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PREFACIO A EDICAO BRASILEIRA

“Como voceé esta?”

Vocé ji deve ter ouvido essa pergunta milhares de vezes e,
provavelmente, respondeu automaticamente um “Tudo bem!”. Mas, se a
pessoa que perguntou foi um amigo mais préximo, pode continuar a
conversa e dizer: “E sua satde, como est4?”.

Faga uma pausa agora e pense: como vocé responde normalmente a essa
pergunta?

Naturalmente, existem multiplas opg¢oes de respostas, mas, em geral,
seguimos trés caminhos:

* Se vocé ndo estd com dor ou se tem alguma doenca leve como um
resfriado, a conversa termina logo com a confirmagio “tudo bem”;

e Se vocé tem alguma doenga mais grave, ela aparece imediatamente
na sua cabega e, se for algo que vocé nio se importa de compartilhar
com seu amigo, a conversa continua com voce contando os dltimos
acontecimentos;

e Além das opgoes acima, se vocé ainda tiver uma idade mais
avancada, aquela que precisa de mais de um dia para se recuperar de
uma noite com muita diversio e bebidas, vocés provavelmente
poderio entrar no assunto das doengas de cada um e como essas
estao cada vez mais presentes nas suas vidas.
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E interessante como somos: a pergunta sobre “sadde” traz quase
automaticamente o pensamento de “doenga”. E por que serd que fazemos



isso? Nao sou especialista, mas acredito que o nosso cérebro crie
mecanismos automdticos para focar as ameagas e nos defender delas:
prestamos atengdo ao problema para resolvé-lo.

Mas, se o desafio é falar mesmo sobre a nossa satde, preferimos ser
especificos para poder lidar com esse tema complexo de uma forma mais
simples. E s6 ver o nimero de especialidades médicas que existem hoje, o
nimero de remédios com aplicacdes especificas, a descoberta de “novas
doencas” ou o seu reconhecimento na literatura cientifica.

Quando trazemos esse assunto de satide para o mundo corporativo, sua
defini¢io fica ainda mais complexa. Nesse sentido, todos nés jd tivemos a
experiéncia de trabalhar um dia sem nos sentirmos bem. Parece que nada
funciona direito, as conversas pesam € nao prestamos atengao, o raciocinio
fica lento, a energia fica baixa. E, nesses casos, o melhor mesmo ¢ ir para
casa, descansar e se cuidar para voltar as atividades o mais rapidamente
possivel.

No ambiente de trabalho, existe um fator adicional 2 satide em si: a
gente precisa se sentir bem, e isso tem muito a ver com as atividades que
estamos desenvolvendo, com quem estamos fazendo esse trabalho e os
resultados que estamos — ou nao — alcangando. E tem mais: se consigo fazer
o que sinto que posso fazer, se meu colega me ajuda a entregar o que
preciso, se me sinto incluido no grupo, se sei para onde nossa organizagio
estd indo... a lista é longa.

Isso sem considerar como estamos fora do trabalho, com nossos amigos,
a familia e outros relacionamentos, incluindo sentimentos como integracio
e aceitagdo, além de oportunidades de interagdes sociais e de conhecer
novos assuntos, aumentando o nosso repertério e a sensagio de
pertencimento.

Retornando ao questionamento inicial, quando nos perguntam “como
vocé estd?”, saude fisica e mental rapidamente aparecem nessa conversa.
Porém, a sensagio é que ainda faltam vdrios aspectos e motivagoes das
nossas vidas de que precisamos cuidar para que possamos nos sentir
realmente bem e com sadde: ¢ algo sistémico, com vdrias nuances que se
interrelacionam. Nés nio somos uma mdquina estruturada com pegas,
mas, sim, um organismo vivo, e cada um de nés tem a sua individualidade.



Também nos relacionamos em grupos, que acabam tendo a sua prépria
individualidade ou, como muitos chamam, a cultura.

Acrescente a essa individualidade o comportamento que chamamos de
“latino”, mais emocional, e de “brasileiro”, ou seja, tradicionalmente
receptivo, em que nada acontece sem uma piada a respeito,
reconhecidamente acolhedor, mas que também foi construido através de
uma histéria complexa, em um pais diverso.

Esse foi o desafio que John Ryan e Michael Burchell assumiram ao
estudar uma definigao holistica do significado de satide e bem-estar, com
foco no ambiente corporativo e universal, aplicdvel independentemente de
cultura organizacional, esteja onde estiver. Mas, entdo, nos questionamos:
por que esse foco? Pois, simplesmente, é onde passamos metade das nossas
vidas adultas quando ndo estamos dormindo e recompondo nossas energias
para viver plenamente o dia seguinte.

Sadde e bem-estar sdo assuntos de base, fundamentais.

Os autores realizaram pesquisas, conversaram longamente com
professores muito experientes, procuraram compreender as organizagoes
com sucesso continuo falando com seus lideres e chegaram ao conteddo
que estd estruturado neste livro, a esséncia da sadde e do bem-estar no
mundo das empresas.

Vocé pode estar pensando agora: “me conte rapidamente o que eles
concluiram”. Imagine todo o trabalho de pesquisa, as conversas, a
conceitualizagio e a priorizacio realizados por longos e intensos meses,
para, apés muita estruturagio, chegar a seguinte conclusio:

“Uma organiza¢io sauddvel nio pode ser formada por pessoas que nao
estao sauddveis; uma pessoa sauddvel terd dificuldade em ter satide e bem-
estar se trabalhar em uma organizacio nao sauddvel; a relagio entre pessoas
e organizagdo ¢ simbiética: uma depende da outra para alcangar o alto
desempenho.”

Os colaboradores sao essenciais para que a organizagio alcance os
resultados a que se propds. Ao mesmo tempo, todo colaborador é
potencialmente um talento se a organizagao se estruturar para apoiar o que
ele potencialmente pode oferecer. Colaboradores e organizagio precisam
trabalhar juntos para que os resultados acontecam.



E o que sao as organizacoes sauddveis?
Existem muitas defini¢oes, mas, se precisar conceber rapidamente uma
visao de como elas sao, quatro pontos relevantes me vém a mente:

e Integrada ao ecossistema de negdcios na qual estd inserida

E reconhecida e respeitada pelos clientes e pelo mercado onde atua
por seu propésito e em fun¢io do que faz, sendo adequadamente
remunerada por suas solugdes oferecidas. Trabalha com
responsabilidade social e ambiental, desenvolve e ajusta as estratégias
para atingir sua visio, aprimora seus negdcios com ética e atrai
talentos, para apoiar sua jornada, e investidores interessados em
participar da sua histéria.

* Rentdvel e com produtividade

Suas vendas se desenvolvem com volume e mix rentivel, seus
relacionamentos com fornecedores sio estruturados com
comportamento de parceria, é capaz de gerar margem nas suas
operagobes — cobrindo suas despesas e trazendo resultados
econdmicos e financeiros que permitam a realizagio de
investimentos para sua evolucio e inova¢io continuas.

o Estruturada e com recursos
Apresenta cargas de trabalho balanceadas, processos claros para que
seu desempenho aconteca com eficiéncia e agilidade, uma gestao
estruturada, com espago para que a lideranca atue junto as suas
equipes, com tecnologia de informagio estruturada, recursos
financeiros alocados em prioridades e ativos eficientes.

* Colaboradores motivados e engajados
Tem um alinhamento de atuagio construido e continuamente
renovado, com uma comunica¢io que flui pela organizagao e aponta
para as agoes futuras, aprendendo continuamente para alimentar seu
conhecimento, que deve ser rapidamente aplicivel, com
reconhecimento e feedback continuos, a fim de realizar as atividades



com exceléncia, acompanhados pela colaboragio e satisfacio
profissional.

Apébs pensar nessa perspectiva, é importante enfrentar a realidade: ndo
existe organizagio perfeita. Ao dividir atividades por responsabilidades,
criamos grupos €, com €sses, aparecem os inerentes conflitos de interesses,
em uma conversa sem fim. Isso acontece especialmente se seguirmos a
tendéncia de criar esses grupos por especialidades, que tém um linguajar
préprio, mas que dificultam o alinhamento de diferentes grupos.

A revolugao de organizagdes orientadas por processos veio para conectar
grupos organizacionais distintos, trazendo para a conversa o que ¢
importante: o cliente. Mas, quando essas organizagdes crescem, precisam
lidar com uma atuagio em diferentes regides nacionais e internacionais,
sobretudo quando se implementam as organizagoes matriciais, trazendo um
esforco enorme de convivéncia.

Procurando lidar com todas essas dificuldades, trazemos por cima das
estruturas organizacionais os modelos de gestao e governanga, com
instrumentos que buscam essencialmente o incentivo de comportamentos e
alinhamento de pessoas que convivem nos diferentes grupos.

As organizagdes podem passar por momentos préximos do que seria
considerado uma perfeicado. Mas, assim como nés, sio entidades vivas
coexistindo em um contexto de neg6cios em constante mudanga, inseridas
dentro de dinimicas regionais e globais e, no final das contas, desenvolvidas
por pessoas. Desafios sio o que nio falta e é isso que torna a gestdo de
negdcios fascinante.

Uma organizagio sauddvel nao é uma foto, é um filme, uma jornada,
uma histéria continua. Nio ¢é ficil manter-se com alto desempenho. Volte
algumas décadas e lembre de empresas que, no periodo, eram lideres, as
mais importantes e conhecidas. Muitas delas simplesmente deixaram de
existir, por multiplos fatores. A grande maioria, talvez, por nao estar atenta
as demandas do mercado (olhar para fora) e focar somente a resolugao de
problemas internos (olhar para dentro).

E ¢é por essa razio que as organizagbes precisam realizar revisoes
estratégicas: uma conversa densa e periddica, considerando as dindmicas



externas e internas atualizadas, revisando suas prioridades e os caminhos
para sustentar o alto desempenho. E repetitivo, porém necessirio: quem
desenvolve a estratégia sio pessoas, quem define caminhos com agilidade
s40 pessoas, quem estrutura planos de agao e os transformam em realidade
$40 as pessoas.

E ji que as pessoas de uma organizagio sio tdo essenciais, como elas
estdao neste mundo, hoje com multiplos desafios relevantes e impactantes
que vivemos e que continuaremos a viver no futuro?

Uma recente pesquisa realizada pelo Global Wellness Institute, de maio
de 2023, realizado na América do Norte, Europa e Asia, d4 uma visio atual
do mundo: 67% dos respondentes consideram o bem-estar uma prioridade
essencial em suas vidas, mas 44% acreditam que isso seja impossivel de ser
alcangado, e somente 12% entendem que o seu bem-estar estd adequado.

O relatério “State of the Global Workplace 20237, da Gallup, com
dados de abril de 2022 a marco de 2023, traz informacées de todo o
mundo, incluindo a América Latina. Comparativamente as outras regioes,
¢ possivel dizer que estamos em uma situagao um pouco melhor, acredito
que em fun¢io da nossa cultura, mas ainda apresentamos indicadores
muito semelhantes ao resto do mundo. Especificamente sobre o Brasil,
45% das pessoas declararam estar altamente estressadas, 20% com raiva e
44% procurando, sem alarde, novos empregos.

Essas informagbes sao uma fotografia do que vivemos hoje. E o que ird
acontecer daqui para frente? A certeza da mudan¢a demogréfica
populacional no mundo e, naturalmente, no Brasil. A tendéncia ji
acontece e ird acelerar: continuaremos a ter a reducio do ndmero de
nascimentos ¢ o aumento do tempo de vida, resultando no envelhecimento
da populagio.

O pico previsto pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE) para a populacio brasileira serd em 2040, com 218 milhées de
pessoas, um crescimento anual de 0,26% que, comparado com o
crescimento dos ultimos dez anos de 0,71% ao ano, representa uma
reducio de aproximadamente um ter¢o do crescimento médio anual da
populagio. Isso impacta a economia, os negicios e as organizagoes.



Nessa mesma linha, destaca-se um estudo da Fundagio Instituto de
Pesquisas Econémicas (FIPE) de julho de 2023, chamado “Os impactos do
envelhecimento populacional sobre a estrutura etdria da for¢a de trabalho
no Brasil”, utilizando os dados do IBGE e da Pesquisa Nacional por
Amostra de Domicilios (PNAD). O estudo projeta para 2060, analisando o
que acontecerd depois de 2040, que a for¢a de trabalho disponivel no Brasil
serd 6,2% menor, com jovens entrando mais tarde no mercado, pessoas
com maior idade trabalhando e maior participagio das mulheres nas
empresas.

Os planos de saide estao, hoje, com sua sinistralidade muito alta,
mesmo considerando a volta ao normal apds a pandemia da covid-19 e
atendendo aproximadamente 25% da populagio brasileira. As pressoes
atuais que os governos tém sobre as dreas de sadde e previdéncia
aumentario, sem o correspondente aumento de arrecadacio.

Acredito que esses nimeros, estudos e tendéncias mostram duas coisas:

e As empresas que nao encararem com firmeza esse assunto
encontrario maiores dificuldades para buscar seus resultados, sem
deixar de lidar com todos os outros desafios que sempre
enfrentaram;

 As empresas que ji estdo lidando com esse assunto, mesmo que seja
na sua fase inicial, ji se diferenciam da concorréncia e estao se
preparando para sua sustentabilidade no longo prazo.

E a pergunta que nio quer calar: existe alguma avaliagdio que mostre a
relacio entre o bem-estar ¢ o desempenho das empresas? Uma recente
publicagio da Universidade de Oxford divulgou, em maio de 2023, um
estudo liderado pelo Dr. De Neve, utilizando informacoes da empresa
Indeed (site de empregos e pesquisa organizacional), para o periodo de
outubro de 2019 a dezembro de 2022, envolvendo 1.636 empresas listadas
na bolsa norte-americana, com 3,79 milhées de funciondrios.

A pesquisa da Indeed foi sobre o bem-estar dos colaboradores, com
perguntas sobre felicidade, propédsito, satisfagio e baixo estresse no
trabalho. O estudo aplicou um filtro com critérios estatisticos e comparou
seus resultados com os dados puablicos econémicos e financeiros das



empresas envolvidas, focados em trés indicadores: valor da empresa
negociada na Bolsa comparado com a reposi¢io de seus ativos (indice
Tobin Q), retorno sobre os ativos e o seu lucro bruto (baseado em dados
contibeis).

As relagdes entre o bem-estar dos funciondrios e o desempenho
financeiro das empresas sdo positivas e significativas, conforme apresentado
no estudo. Numa escala de 1 a 5, cada ponto positivo de bem-estar
expresso na pesquisa significa 0,15 ponto positivo no indice Tobin Q,
1,7% a mais de retorno sobre os ativos, e 2,3 bilhoes de ddlares em lucros.
Adicionalmente, foi feita uma selecio das cem melhores empresas da
pesquisa de bem-estar realizada e seus resultados sio historicamente
superiores aos indices das empresas S&P 500, Nasdaq-100 e Dow Jones.

A saide e o bem-estar dos colaboradores é um pilar estratégico das
empresas e esse esforco precisa estar relacionado aos resultados dos
negécios. Os impactos nao sao somente nos indicadores tradicionais, como
rotatividade, faltas e acidentes, mas precisam incluir produtividade na
geragio de valor ao cliente e ao investidor, qualidade percebida pelo cliente,
criatividade na identificagio de solugoes e o grande desejo de todas as
organizagoes de atrair e reter talentos.

E qual o caminho a ser seguido, uma vez que se tenha uma definigao
clara, comprovada e aceita globalmente sobre o que é satide e bem-estar?

* Definir o que deseja para sua organizagio em termos de satde e
bem-estar, fazendo parte da sua visao;

* Medir como estd sua organizagio, € nio apenas assumir que estd
tudo bem — se vocé nao mede, nio gerencia;

e Comparar os resultados com um benchmark global para saber em
quais aspectos estd indo bem e aqueles que precisam melhorar, quais
investimentos j4 realizados estdo trazendo resultados (ou nao) e onde
vale a pena investir;

e Lembrar sempre que os lideres sao os modelos de comportamentos
de uma organizagao — essa lideranga envolve desde a que atua no
topo da organizagio até (muito importante) a que trabalha
diretamente na base das operagoes;



e Priorizar, planejar e implantar o caminho do fortalecimento do pilar
estratégico de saude e bem-estar, alinhado aos demais pilares
estratégicos do negdcio;

e Incluir a sadde e o bem-estar na cultura organizacional, que perpetua
o comportamento salutar na histéria da empresa, tornando os
colaboradores e os negécios sauddveis.

Ler um livro é uma grande oportunidade de conversar com vocé mesmo,
refletir sobre o que vocé entende que seja mais importante, questionar seus
pensamentos convencionais e fazer escolhas de como aplicar seus
aprendizados na vida.

Este livro é uma 4tima oportunidade para vocé refletir sobre saide e
bem-estar, ¢ nio sobre a doenca, em um momento muito relevante da
nossa sociedade, especialmente se vocé valoriza as pessoas da sua
organizagao.
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Boa leitura!

André Litmanowicz

CEO do Healthy Place - Brasil

Capitulo 1

O impulsionador definitivo do
desempenho organizacional

Como estd a sua saide? Como estd a satde das pessoas ao seu redor?
Como estd a saide da sua organizagio?

Essas sio perguntas extremamente importantes cujas respostas
determinam os limites da sua vida, a eficdcia da sua equipe e o sucesso da
sua organizagdo. Essas questoes estdo interligadas. A sua equipe e a sua
organizagio tém um impacto direto na sua prépria satde e no seu bem-
estar. Além disso, o desempenho e o sucesso de sua organizac¢io dependem
da saiide e do bem-estar das pessoas que trabalham nela. Essa relagio
simbidtica entre saide dos colaboradores e saide/desempenho da
organizacio pode parecer bvia. Vocé talvez esteja pensando: “E claro que
estdo relacionados”. Porém, durante nossas pesquisas e pela experiéncia de
virias décadas no trabalho com organizagbes, constatamos que
pouquissimas delas agem realmente baseadas nessa compreensio. Se fazem
algum esfor¢o, descobrimos que normalmente oferecem aos colaboradores
algum tipo de programa de bem-estar geral ou focado no local de trabalho.
Esses programas podem ser Uteis, até mesmo necessirios, mas nao sio
suficientes. E, o que ¢ mais importante, eles nao abordam a oportunidade
estratégica da empresa de se organizar e de implementar formas de
trabalhar que realmente promovam e apoiem a satide dos colaboradores.



E se os lideres considerassem de verdade a ideia de que o desempenho
mais elevado ¢é resultado de empresas estruturadas a partir dos
colaboradores, em vez de colaboradores estruturados a partir dos negdcios?
Aceitamos como um fato que a maneira de aumentar a produtividade e o
lucro é uma adesdo absoluta ao Taylorismo, a teoria de gestao popularizada
por Frederick Taylor, caracterizada por padroes, mecanizagao,
inflexibilidade e precisao. Essas ideias contribuiram muito para a nossa
compreensio de organizagdes e produtividade; elas tém seu valor. No
entanto, a mudanga completa para essa mentalidade organizacional tem
limites e custos. Descobrimos que a aderéncia as formas antigas de trabalho
e de relacionamento de colaboradores resulta em menor senso de propésito
pessoal e de realizagdo, menos clareza do seu papel e da sua estratégia,
desconexdo e falta de controle sobre o ambiente de trabalho. Assim, ¢
lamentdvel que as organizagbes precisem investir em programas e
intervengoes apenas para lidar com os problemas que essa mentalidade cria!

Um local de trabalho centrado nas pessoas pode parecer uma mudancga
dificil de fazer. Se vocé é um lider, gerente ou dono de uma pequena
empresa e quer aumentar a eficicia e a produtividade da equipe — e os
resultados financeiros —, repensar como organizar seu negdcio e revisitar a
sua cultura talvez seja um projeto maior do que vocé estd disposto a aceitar.
A maneira comum de gerenciar e liderar pode ser tentadora. Porém, se estd
lendo este livro, imaginamos que esteja aberto a mudar sua mentalidade e
alinhar comportamentos para alcangar ganhos excepcionais e ter uma
experiéncia mais auténtica e gratificante como lider. Em outras palavras,
vale a pena investir na criagdo de um ambiente de trabalho saudivel e com
bem-estar, ¢ a energia investida nisso acarretard resultados significativos.
Este livro tem como objetivo equipar os lideres com roteiro e ferramentas
para impactar de forma explicita sua equipe e organiza¢io. Nosso
argumento é o de que vale a pena fazer transicio de um ambiente de
trabalho que causa doengas, disfunc¢oes e desempenho limitado para um
que seja sauddvel e tenha bem-estar. Essa é a chave para desbloquear o valor
total da equipe e da organizagio.

Quando perguntamos “Quio sauddvel é a empresa?”, com frequéncia
temos como resposta dos colaboradores dos nossos clientes: “Nao ¢” ou “E



mais ou menos”. E raro ouvir que eles trabalham em um ambiente saudével
de forma consistente e confidvel. Colaboradores de todos os niveis
descrevem como ¢ dificil equilibrar demandas concorrentes, ou que suas
contribui¢oes nao sio totalmente valorizadas, ou que nio se sentem parte
da equipe ou da organizacio. As vezes o gerente recebe crédito pelas ideias
deles, ou os prazos sdo inatingiveis dentro de uma semana de trabalho
normal, ou hd pouca clareza sobre o papel deles na estratégia do negécio.
Um lider compartilhou conosco: “Quando chega o fim de semana, estou
exausto, ¢ tudo o que eu mais quero é descansar, mas isso ¢ dificil, porque
também preciso estar com a minha familia”.

Definindo um “"ambiente de trabalho saudavel e com bem-
estar”

Um ambiente de trabalho saudivel é aquele que incorpora um forte
senso de alinhamento das pessoas com os valores e o propésito
organizacional. Os lideres e gestores em ambientes de trabalho saudaveis
sa0 o modelo de referéncia em uma cultura de trabalho sauddvel, em que
todos se apoiam. Eles também estimulam as pessoas a se tornarem a melhor
versao de si mesmas. Oferecem oportunidades para que os colaboradores
contribuam com o melhor de si e criem um ambiente de trabalho inclusivo
e justo. Nesses locais, os colaboradores sentem que tém um fornecimento
forte de energia produtiva. Operam em um ambiente fisico energizante e,
no fim do expediente, sentem que sua energia nio se esvaiu ao longo do
dia. Podem atender as demandas do trabalho, da familia e da comunidade
com atengio equitativa. Mantém relacionamentos sauddveis no ambiente
corporativo e, muitas vezes, sentem que seu trabalho flui com naturalidade.

Vocé notard que essa defini¢ao expandida vai além da sadde fisica. Com
frequéncia, os lideres pensam que estamos falando apenas disso. Na
realidade, é s6 o comego. Quando olhamos para as organizacoes sauddveis,
descobrimos que hd um claro senso de propésito. Os colaboradores estao
alinhados com a organiza¢do e seus valores, e enxergam como o seu
trabalho contribui para o todo. A saide também se manifesta na forma
como a organizagio fortalece a resiliéncia mental dos colaboradores,



incentivando uma mentalidade de aprendizado, encorajando o crescimento
e a ampliagio de suas contribui¢oes. As demandas do trabalho sao
gerencidveis, e os colaboradores tém controle de como trabalham. Os
ambientes de empresas sauddveis incentivam a conexio. As pessoas tém um
sentimento de pertencimento ali e podem desenvolver relacionamentos
auténticos e produtivos. Além da inclusao, locais de trabalho sauddveis nio
toleram comportamentos racistas ou sexistas, nem relagdes opressivas ou
injustas. Esses e outros aspectos de um local de trabalho sauddvel serao
explorados mais adiante neste livro, mas vocé notard que adotamos uma
visao muito mais ampla quando se trata de satde.

A chave para entender tudo isso é que o trabalho afeta nossa satde e, por
sua vez, ela afeta o trabalho. Em algumas organizagoes, essa relagio
reciproca cria um ciclo virtuoso. Em outras, um ciclo vicioso. A natureza
simbidtica entre a saide do trabalhador e o desempenho organizacional é o
que vamos explorar ao longo deste livro.

Para gerentes e lideres que entendem que o maior impulsionador do
desempenho organizacional é o desenvolvimento e a manutengao de um
local de trabalho saudivel, diminuir qualquer atrito organizacional
existente e aumentar o bem-estar dos colaboradores gera um poderoso
efeito inercial. O valor adicionado para os negdcios pode ser substancial em
termos de aumento da produtividade dos trabalhadores, diminuigio das
faltas por doeng¢a e reducio dos custos com cuidados de sadde. Além disso,
a marca se torna mais atraente, jd que, no mercado, fica conhecida como
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boa empregadora, que retém talentos. A pesquisa sobre os beneficios
comerciais aponta que culturas de trabalho sauddveis sao quase duas vezes

mais propensas a inovar de forma eficaz e quase trés vezes mais propensas a
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se adaptar bem as mudangas.

Saber versus fazer

Observamos que muitos gestores e lideres acreditam compreender como
a cultura de trabalho saudivel funciona. Porém, nossa experiéncia
demonstra que suas agdes nio condizem com isso. Talvez seja porque os
lideres estio abordando o problema de maneira completamente



equivocada. Pode ser uma questio de consciéncia e conhecimento do que
realmente significa saide, bem como de compreensio do impacto
individual e coletivo no sucesso organizacional. Discutiremos no Capitulo
13 a ciéncia do bem-estar e o que aprendemos nessa drea: ela é mais ampla
e profunda do que a maioria das pessoas imagina. Também vamos
diferenciar essa ideia das atuais tendéncias de bem-estar e estilo de vida que
observamos. Elas estdo relacionadas, mas nio sio a mesma coisa.

Talvez, no entanto, seja algo mais inflexivel do que saber o que fazer. A
desconexdo entre “se oferecermos uma academia e um aplicativo de
mindfulness, estaremos garantidos” e, em seguida, enviar um e-mail as dez
da noite pode ser mais uma “diferenga entre saber e fazer”, como definem

Jeffrey Pfeffer e Robert Sutton.” Como lideres e gestores, sabemos que
nossas agoes tém consequéncias intencionais € nao intencionais, e que a
forma como integramos a compreensio de saide em nossos préprios
modelos pessoais de lideranca precisa ser refinada e aprimorada. O
problema maior estd em como agimos ou executamos nossa compreensao —
em tempo real — para apoiar a saide mental, emocional, financeira e fisica
dos colaboradores. No entanto, talvez nossos sistemas organizacionais
sejam intencionalmente projetados para serem prejudiciais. Nossos
processos de negdcios, nossas politicas, nossos procedimentos e nossas
praticas — nossa cultura de trabalho — estimulam o oposto da sadde e do
bem-estar dos colaboradores. Isso é um problema mais dificil de resolver.
Porém ¢ de vital importincia que lideres e gestores examinem e abordem
essa questao. Nao ¢é possivel manter a saide em um ambiente de trabalho
doentio e tdéxico. Ao mesmo tempo, uma organizacgdio nao pode ser
sauddvel (e obter todo o valor tangivel que isso traz) com uma for¢a de
trabalho que ndo o estd. Nao é assim que funciona.

Se o objetivo dos lideres é, de fato, melhorar a capacidade e o
desempenho organizacional — em vez de simplesmente reduzir “custos
desnecessdrios” —, entdo focar a criagio e a manutenc¢io da saide no local
de trabalho é uma estratégia central e um principio organizacional util.
Criar uma empresa sauddvel e manter os colaboradores sauddveis é bom
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para as pessoas e¢ para os negdcios. Embora nio tenhamos encontrado
locais de trabalho sauddveis com colaboradores nao sauddveis em nossas



consultorias, teoricamente eles poderiam existir. Os colaboradores podem
enfrentar circunstincias que levem a hdbitos e comportamentos nio
sauddveis. Com mais frequéncia, vemos colaboradores sauddveis em locais
de trabalho que nio o sio. Com o tempo, no entanto, eles apresentam
resultados de satde negativos, desengajam-se ou, se forem resilientes,
acabam deixando a organizagao em busca de um lugar menos téxico e mais
soliddrio. Infelizmente, grande parte do nosso trabalho estd focada em
ambientes nio sauddveis, com colaboradores nio sauddveis. Nao apenas os
resultados de satde individuais sio baixos, mas o desempenho
organizacional também nao ¢é tdo bom quanto poderia ser. Mesmo que os
resultados financeiros sejam sélidos a curto prazo, a longo prazo a
organizagao terd que lidar com o desafio da rotatividade voluntdria de
talentos importantes, a capacidade diminuida de inovagio e a incapacidade

de se movimentar de forma 4gil para aproveitar novas oportunidades de
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negocios.

O objetivo deste livro é oferecer aos lideres um roteiro, ou manual, que
os capacite a criar e manter a saide no local de trabalho como uma
estratégia central e colher os beneficios por meio do aumento da
capacidade e do desempenho organizacionais.

Modelando o caminho para a saide

“A satde é a nossa maior riqueza”, como diz o ditado. Vocé comeca o
trabalho todos os dias revigorado e pronto para se dedicar? Descansa o
suficiente e mantém a energia durante o dia inteiro? Seus relacionamentos
em casa, no trabalho e com amigos sao revigorantes e engrandecedores?
Vocé tem a oportunidade de trazer o melhor de si para o trabalho? E
encorajado e reconhecido por isso? Acredita que pode gerenciar as
demandas e pressdes em casa e no trabalho de maneira plena, integrada e
sauddvel? Descobrimos que a maioria de nés nao responde com um “Sim”
enfdtico a todas essas perguntas. Embora este livro nao se concentre na
saude individual em si, um item em nossa pesquisa tem um efeito
desproporcional sobre a percep¢ao dos colaboradores quanto a sua empresa



como local de trabalho sauddvel: lideres seniores demonstram
comportamentos sauddveis.

A importincia de dar o exemplo com os comportamentos certos ¢ dificil
de subestimar, pois os colaboradores observam o que é importante e
incentivado. Nés imitamos inconsciente e conscientemente individuos e
grupos ao nosso redor. Lideres e gerentes estdo em uma posigao Unica para
influenciar o comportamento, dado seu poder e sua autoridade. Além
disso, elementos de técnicas racionais, sociais ou emocionais (Bacon, 2011)
podem ser aprendidos e utilizados por gerentes e lideres para inspirar os
colaboradores a viver de maneira mais sauddvel e conectada. Lideres e
gerentes também podem melhorar a sadde no local de trabalho ao orientar
os colaboradores em diregio a determinadas escolhas que promovam uma
cultura de bem-estar. Embora a maioria dos adultos declare, por conta
prépria, que se sinta sauddvel ou que leve um estilo de vida sauddvel, um
estudo recente indicou que apenas 3% dos americanos realmente fazem
isso. E 0 que se entende por “estilo de vida sauddvel”? Uma rotina de
exercicios moderados, percentagem de gordura corporal inferior a 20%
para homens ou 30% para mulheres, uma boa pontuacio no Indice de
Alimentagio Sauddvel e nao fumar. Os europeus nio se sairam muito
melhor. Um estudo semelhante indicou que apenas cerca de 6% dos

adultos em vinte paises tinham um estilo de vida sauddvel.”

A referéncia nao é particularmente alta. No entanto, a maioria de nés
nao consegue sequer lidar com questoes bdsicas da sadde fisica. Acrescente
a isso o fato de que nosso estado geral de saide ndo se resume a satde
fisica.

Quando incluimos a saiide mental e emocional, descobrimos que a
maioria de nds lida com niveis variados de estresse e ansiedade (42% das
mulheres ¢ 35% dos homens relatam que se sentem frequentemente ou
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quase sempre esgotados). Um estudo mais recente da agéncia de empregos

Indeed’ descobriu que 52% dos entrevistados chegaram ao esgotamento,
em parte devido ao estresse recente da pandemia de covid-19.

Uma cultura de excesso de trabalho, estresse e esgotamento nio estd
limitada aos trabalhadores norte-americanos e europeus. E um fenémeno
global. Na Asia Oriental, por exemplo, os trabalhadores japoneses



trabalham mais de sessenta horas por semana h4d décadas. Existem até
mesmo palavras que definem a morte por excesso de trabalho na Asia
Oriental: karoshi no Japao, guolaosi na China e gwarosa na Coreia do Sul.
Um artigo japonés de Kamesaka e Tamura, de 2016, descobriu que
trabalhar mais de sessenta horas por semana aumenta, e bastante, o risco de
karoshi para os homens, enquanto o limite para as mulheres é de cerca de
quarenta e cinco horas. Como as mulheres japonesas tendem a arcar com a
maior parte dos afazeres domésticos, se acrescentados ao tempo de
trabalho, elas enfrentam um sério risco de karoshi. Portanto, uma avaliacio
mais abrangente de nossa prépria saude sugere que estamos mais propensos
a vivenciar estresse, cansago, ansiedade e sadde fisica prejudicada do que a
nao vivenciarmos, e isso pode levar a consequéncias devastadoras.

Com a pandemia de covid-19, nossa vida foi virada de cabega para
baixo. Muitos de nés nio puderam trabalhar de casa. Em vez disso, tivemos
que nos apresentar presencialmente no trabalho em algum lugar, arriscando
nossa prépria vida, a de nossa familia e a dos colegas de trabalho. Isso criou
um nivel diferente de medo e estresse, cujos efeitos os cientistas ainda estao
tentando compreender. Para aqueles que podiam trabalhar de casa, houve
outra gama de desafios. Isolamento e perda de conexio, aliados a uma
expectativa de estar “sempre disponivel” que era mais constante do que
antes da pandemia, puseram a prova os limites da nossa sadde mental.
Muitos de nés equilibramos o cuidado com filhos que estavam aprendendo
em casa, enquanto atendfamos as demandas de um ambiente de trabalho e
expediente alterados. Milhées de pessoas a0 redor do mundo perderam os
empregos ¢ a renda. Sua preocupagio era pagar o aluguel, ou a hipoteca, e
ter o que comer. E, é claro, milhdes de pessoas perderam a vida.

Com certeza, nossa vida nao era livre de estresse, nem a maioria de nds
estava envolvida em um estilo de vida fisicamente sauddvel antes da
pandemia. No mundo ocidental, a tensio didria, as midias incessantes, a
pressao social, os conflitos politicos e as mudangas econdmicas, entre
outros fatores, acarretaram indicadores de saide cada vez piores. Se
somarmos a isso os diferentes resultados baseados em género, raga e status
socioecondmico, a complexidade e os desafios apenas aumentam. E para
muitos de nds, em outras partes do mundo, a economia passando por



dificuldades e a agitagao politica trazem um outro tipo de desafio a satde.
Em resumo, a pandemia sé acentuou o medo e o esgotamento que muitas
pessoas ja enfrentavam.

Tudo isso se acumula em nés, tanto individual quanto coletivamente.
Quando damos um passo atrds e examinamos o impacto em macroescala,
descobrimos que, embora as pessoas vivam por mais tempo (hoje a maioria
das pessoas no mundo tem uma expectativa de vida similar a dos paises
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mais ricos em 1950), elas estio adoecendo mais. A maior causa de morte
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no mundo ¢ a doenga cardiovascular, responsavel por 27% dos ébitos. A

doenca cardiovascular é, ainda, a mais cara, custando bilhdes de délares
anualmente para governos, empresas e individuos. O fato de que ela tem
preven¢do sugere que hd uma oportunidade significativa de melhorar
substancialmente os resultados de satde.

No entanto, a questao é mais ampla do que as doengas cardiovasculares.
H4 uma abundincia de pesquisas que indicam que uma porcentagem
enorme dos gastos com saide decorre de doengas cronicas, que também
incluem diabetes, doencas circulatérias e hipertensio. E os estudos
destacam ainda o quanto disso é causado pelo estresse. Uma pesquisa da

McKinsey demonstra que a mé satde custa cerca de 15% do produto
interno bruto (PIB) global devido as mortes prematuras e ao potencial
produtivo perdido. O custo para as empresas é tremendo. Modelar o
caminho é o primeiro passo para criar uma organizacio saudavel.

Demonstrando cuidado como lideres

Além de darem o exemplo de satde, outra caracteristica marcante que
observamos nos locais de trabalho mais sauddveis é a demonstracio de
comportamentos afetuosos por parte dos gestores e lideres em relagio ao
bem-estar de seus colaboradores. Isso vai além de uma verificagiao ocasional
ou de gastar um minuto extra em uma conversa sobre como os
colaboradores estio se sentindo. Envolve um esfor¢o intencional para
aumentar o nivel de confianca e conexdo que vocé tem com o seu pessoal.
Requer escuta ativa e solugio criativa de problemas. Nos locais de trabalho
mais sauddveis, significa deixar de lado as regras do “isso é o que estd



disponivel” para criar uma solu¢io que se concentre no bem-estar do
colaborador. E pensar em como adaptar o trabalho 3 pessoa, ao invés de
obrigar a pessoa a se adequar ao trabalho.

Hoje, na maioria das organizacoes, os lideres estao sobrecarregados, de
modo que pausar para considerar de fato o impacto e as implicagoes das
demandas de trabalho no bem-estar dos colaboradores raramente é uma
op¢do. Os lideres sentem que nio tém tempo, dadas as demandas do seu
papel. Para alguns, fazer essas perguntas mais amplas e profundas aos seus
colaboradores e depois encontrar solucoes que funcionem para eles nio faz
parte do repertério. Um gerente sénior nos confidenciou: “Eu nem sei por
onde comegar’. Para alguns lideres, nio faz sentido nem considerar o
assunto. Vidas individuais e necessidades que nao estio diretamente
relacionadas ao produto do trabalho nio fazem parte das atribui¢ées do
cargo — uma variagdo do “resolva seus problemas pessoais em seu tempo
livre”. No entanto, lideres que estao na vanguarda da cultura de trabalho
sauddvel entendem que o pessoal afeta os negdcios e vice-versa. Nossa vida
nao pode ser segmentada, nem as fronteiras podem ser definidas tio
claramente.

Outra questdo que encontramos em nosso trabalho é que a maioria
desses “gestos de cuidado” se tornou responsabilidade do departamento de
recursos humanos (RH). Foi assim que programas de bem-estar foram
delegados (ou relegados) para o RH, para comego de conversa. Isso permite
que os gestores redirecionem os funciondrios para algum Programa de
Assisténcia ao Colaborador (PAC) ou para o departamento de recursos
humanos. E, para gerenciar um grande volume de demandas, o
departamento de RH cria regras, diretrizes, limites e politicas que
funcionam para a maioria, mas nio para todos. E importante que os
gestores e lideres entendam a capacidade do sistema organizacional de
apoiar a saide e o bem-estar dos colaboradores (e deles préprios). Sem
aumentar os custos trabalhistas, a maioria das organizages pode se
expandir além de seus limites atuais — como um baldo, que pode receber ar
e se encher um pouco mais. O desafio é capacitar os gestores e lideres a
envolver os colaboradores em conversas que importam.



Aaron Antonovsky foi um socidlogo cujo trabalho dizia respeito 2
relacio entre estresse, saide e bem-estar. Ele cunhou o termo
“salutogénese” pesquisando como os sobreviventes do Holocausto lidaram
com o estresse que vivenciaram. Apesar de passarem por uma tragédia tao
dramdtica, alguns sobreviventes conseguiram prosperar mais tarde na vida.
A descoberta de que deve haver fatores poderosos que causam satide levou
ao desenvolvimento da salutogénese. Para nossos propésitos aqui, é
importante notar que o local de trabalho tem o potencial de ser
salutogénico ou patogénico. Nio ¢ “tudo ou nada’, porque ele nio estd
livre de tensao ou estresse, e haverd conflitos 4 medida que metas e recursos
forem contestados. As demandas sempre serio maiores do que os recursos
disponiveis. E isso ndo ¢ o problema de fato aqui. Gestores e lideres podem
ir longe na criacio de “amortecedores” para que as pessoas saibam como
lidar com o que o local de trabalho tipico apresenta. Também podem
ajudar a responder melhor a pergunta que Antonovsky fez: “De que tipo de
ajuda essa pessoa precisa para que sua sadde se torne ainda melhor?”. Ao
fazermos isso, incluimos no dia a dia um dos maiores fomentadores da
satde e do desempenho dos colaboradores.

Por que falar sobre saude agora?

A saide no local de trabalho sempre foi uma questao importante. Na
verdade, historiadores consideram o médico italiano Bernardino Ramazzini
(1633-1714) um dos primeiros a escrever a respeito dos efeitos do trabalho
sobre aqueles que o realizavam. Ele estava interessado nas possibilidades de
tomar medidas preventivas (Gainer, 2008). Dr. Michael Rucker destaca
que a promogdo da sadde no local de trabalho em geral era uma reflexao
tardia para a maioria das organizagoes até a década de 1950, quando os
PACs comecaram a ser oferecidos em muitas organizagdes para tratar

alcoolismo e problemas de satde mental.” Com certeza esses programas
ajudaram muitas pessoas, mas sao uma intervengio da empresa para tratar
um sintoma que, muitas vezes, ela mesma havia criado. Jennifer Reardon
(1998) observa que, na década de 1970, os programas de promogio da

satde no local de trabalho foram desenvolvidos 2 medida que a



responsabilidade financeira pelos cuidados de satide, a0 menos nos Estados
Unidos, passou do governo para as empresas. Esses programas eram vistos
pela maioria como uma forma de manter ou diminuir os custos. Isso
também coincidiu com o movimento de saide e seguranca ocupacional,
tanto na América do Norte quanto em muitos paises da Europa Ocidental.

No inicio dos anos 2000, programas de nutri¢do, gerenciamento do
estresse e antitabagismo se tornaram mais comuns nas organizagoes. A ideia
aqui era direcionar grupos de alto risco, mais uma vez na tentativa de
reduzir os custos com cuidados de saude. Os lideres achavam que isso era
um uso benéfico de recursos, mas muitos desses programas nao tiveram
sucesso em reduzir os custos, o que acarretou uma mudanga na abordagem.
Os programas de bem-estar, antes oferecidos a grupos especificos, passam a
abranger todos os colaboradores. O foco da intervengao ainda estava nos
colaboradores, nao na mudancga da cultura organizacional ou na forma de
lideranga. Mais recentemente, organizagbes e agéncias governamentais
aumentaram o nimero de programas de gerenciamento de doengas, bem-
estar corporativo, redu¢io e gerenciamento do estresse € promogao da
saude. Embora tudo isso tenha sido ttil, em grande parte foi insuficiente
para a tarefa em questdo. O estado atual pode ser resumido pelo CEO da
Barry-Wehmiller, Robert Chapman, que supostamente se dirigiu a outros
mil CEOs e disse: “Vocés sao a causa da crise do sistema de satide”.

Diante disso, é necessiria uma nova abordagem no local de trabalho —
uma que considere a satide e o bem-estar do colaborador uma estratégia de
negécios, nao um programa de RH. Isso vem em um momento oportuno.
A pandemia de covid-19 exacerbou virias tendéncias que ji estavam em
andamento. A primeira é o desejo dos colaboradores de terem mais
controle sobre a vida no trabalho — como, quando e onde o trabalho ¢é

realizado. Um estudo recente da McKinsey = destacou que mais de 25% da
forca de trabalho em economias avangadas poderia trabalhar de casa entre
trés e cinco dias por semana sem perda de produtividade. A segunda
tendéncia tem sido os trabalhadores, especialmente os das geragoes Y
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(millenials) e Z, tirarem periodos sabdticos e deixarem o mercado. A
terceira tendéncia ¢ uma mudanga no contrato psicolégico entre
trabalhadores e empregadores. Esse conceito diz respeito ao acordo nio



escrito e intangivel entre um trabalhador e seu empregador, descrevendo os
compromissos informais, as expectativas e os entendimentos que compdem
seu relacionamento. Mudangas recentes nesse contrato sugerem uma
dinimica maior em jogo.

Lembra quando seus pais ou avés tinham um emprego vitalicio? Eles
trabalhavam em uma empresa durante toda a carreira e recebiam um
relégio de ouro e uma aposentadoria quando estavam prontos para se
aposentar. Esse era o contrato psicolégico empregador-trabalhador deles.
Na década de 1980, isso mudou drasticamente apds as empresas reduzirem,
readequarem e redesenharem seus processos e quadros de colaboradores,
mesmo que muitos deles fossem dedicados aos seus empregos. A lealdade
de ambos os lados desapareceu, e trocar de emprego se tornou a norma. O
contrato psicolégico entre empregador e trabalhador mudou radicalmente.

Entio, no meio da recessio econémica de 2008, milhoes de empregos
foram perdidos de novo. Quando as multinacionais comecaram a se
recuperar, contrataram trabalhadores tempordrios ou terceirizados. Para
muitas pessoas, fazer parte dessa economia do trabalho temporirio se
tornou o caminho a ser seguido. Foi uma vitdria para as empresas, porque
elas podiam ajustar suas equipes as necessidades e demandas, além de
economizar nos beneficios trabalhistas. O contrato psicolégico mudou
mais uma vez, tornando menos provével que o trabalhador pudesse contar
com a empresa.

Com a pandemia de covid-19, mais uma vez nos encontramos com
milhées de trabalhadores em todo o mundo desempregados. Muitos outros
“jd sofreram o bastante” e estao deixando a for¢a de trabalho na Grande
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Ressaca . O contrato psicoldgico estd mudando de novo, e a forma como
os colaboradores enxergam os empregadores estd se transformando
fundamentalmente. O novo contrato ¢ caracterizado pelo desejo de

equilibrio entre trabalho e vida pessoal, flexibilidade, lideran¢a empdtica,
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diversidade, inclusao e valores compativeis.

O resultado de tudo isso é que nos encontramos em um mundo
enormemente alterado. A maioria dos gestores e lideres estd lutando para
encontrar uma posi¢do nesse novo cendrio de negécios. Existem mais
empregos do que trabalhadores disponiveis, e mesmo que essa dinimica se



transforme e o mercado de trabalho se estabilize (o que provavelmente
acontecerd), as expectativas dos colaboradores mudaram: eles esperam que
a saude e a seguranca venham em primeiro lugar. A pandemia lan¢ou uma
nova luz sobre sua saide e a de sua familia. Flexibilidade, tempo e
capacidade de trabalhar em um horério hibrido (para quem trabalha em
escritério) sao mais importantes do que apenas beneficios monetdrios. E os
colaboradores querem ser tratados como seres humanos, com vidas
completas. Eles esperam que seus gerentes os tratem com esse tipo de
respeito, em vez de apenas como ativos em uma transagio, e agora veem o
risco para si mesmos e suas familias de maneira muito diferente.

Por fim, na macroescala, o grande problema é que, para ser sauddvel,
vocé deve ser rico, porque os governos nao podem mais atender 4 demanda
por servigos. Portanto, precisamos de outra solu¢io para essas crises globais
de sadde. A instituicio mais poderosa na sociedade, ap6s o governo, é a
iniciativa privada. E, 4 medida que a expectativa de vida continua a
aumentar em grande parte do mundo industrializado, a responsabilidade e
o 6nus financeiro de cuidar dos cidadios se deslocarao para as empresas e
os individuos. Os governos estdo se tornando menos capazes de financiar os
custos de sadde de seus cidadaos. Portanto, os lideres de negécios precisarao
se destacar e tomar as rédeas da questao. O que é maravilhoso: é de seu
interesse, em curto, médio e longo prazo, incentivar a satde publica, e
aqueles que sairem na frente obterio o maior beneficio. As empresas
podem impactar a satide dos colaboradores e fazer uma diferenca real e
substancial na vida das pessoas.
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Capitulo 2

Por que o trabalho nao esta
funcionando?

Na nossa pesquisa para este livro, um dos temas centrais ao qual
continuamente retornamos ¢ que o trabalho nio estd funcionando para a
maioria das pessoas, e 0 nosso objetivo é oferecer uma abordagem e uma
solucdo diferentes para lideres e gestores o tornarem eficaz. A medida que
analisamos dados de pesquisas e histérias de colaboradores, identificamos
uma variedade de motivos pelos quais o trabalho nio estd funcionando, e
aqui oferecemos uma visao geral de algumas das questoes consistentes que
os colaboradores enfrentam.

Sobrecarga da pandemia e outras exigéncias extraordinarias

As vezes, quando um ambiente de trabalho nio estd funcionando bem,
tentamos encontrar um culpado. No entanto, em algumas situagdes ha
uma sobrecarga do sistema, algo tdo inesperado que exige uma resposta sem
precedentes de todos os envolvidos. Os primeiros dias da pandemia de
covid-19 trouxeram consigo algumas das piores situagoes jd vivenciadas por
muitos, que simplesmente nio estavam preparados e ficaram
sobrecarregados ao lidar com um #sunami de doengas.

N6s lutamos constantemente com casos de vida ou morte. Honestamente, essa nio era a
minha escolha. Sim, eu queria ajudar as pessoas. Sim, queria cuidar delas e ajudd-las a se
recuperar, mas naquele momento cada paciente era portador de uma doenga da qual sabiamos
pouco, ¢ ela poderia nos matar, como era evidenciado pela morte e pela dor que ocorriam



diariamente. Talvez vocé ache que a morte e a agonia nao deveriam ser algo incomum em um
hospital; no entanto, isso era muito diferente, eram meus colegas, os membros da minha
equipe que estavam morrendo. Pessoas de todas as idades, em forma e sauddveis, de repente se
tornavam pacientes, lutando para respirar ¢ morrendo diante de nés. Eramos impotentes
naquela situagio. Nao sabfamos como reagir. Nunca recebemos treinamento para lidar com
aquilo. Eu estava apavorado — poderia ser o préximo. Estava absolutamente exausto e
emocionalmente esgotado. Nao havia ninguém a quem recorrer porque todos se sentiam da
mesma forma. Eu néo tinha certeza se conseguiria continuar nessa zona de guerra, mas nio
havia ninguém para ocupar meu lugar. Eu s6 tinha que seguir em frente e compartimentalizar
meus sentimentos, esperar e rezar para que outros descobrissem a cura e dessem um basta
aquele fluxo constante de sofrimento.

Um dos maiores problemas apresentados em nossas avaliagdes de
ambiente de trabalho nos ultimos dois anos tem sido a demanda de
trabalho. Muitas organizacoes se viram entregando além de sua capacidade,
e isso teve um custo humano. Enfermeiros e médicos, operadores de
transporte, empregados de comércios que nio podiam fechar, servios de
emergéncia, linha de frente, retaguarda e muitos outros foram langados em
situagoes aterrorizantes. O nivel de estresse pds-traumdtico com o qual
algumas organizagoes estao lidando simplesmente estd fora dos gréficos.

No entanto, hd organizagoes que conduzem a operagio dos negécios de
tal forma que demandas injustas sao impostas aos colaboradores — empresas
que ndo estavam na linha de frente dos eventos extraordindrios dos tltimos
24 meses. O esgotamento pode ser o resultado. Para aqueles em posicio de
sair, essa ¢ a melhor maneira de escapar da situa¢o. Para outros menos
afortunados, a miséria continua diariamente e cobra um preco deles e de
suas familias. Isso estd lhes causando problemas de satde considerdveis, e
nao precisa ser assim.

O chefe horrivel que microgerencia

Para outros, o cotidiano ¢ terrivel porque sofrem a opressao de alguns
chefes, de fato, horriveis. Esses colaboradores vivem com uma resposta ao
estresse intensificada, com consequéncias péssimas para seu corpo e sua
saude. Claro, alguns desses chefes sao especialmente bons em gerenciar seus
superiores, e os lideres da organizagio estdo totalmente inconscientes do
impacto desses profissionais sobre a equipe.



Sinto que voltei para os tempos de escola, e meu professor estd prestes a corrigir meu dever de
casa. Ele observa tudo o que faco, e as vezes sinto que nada serd bom o suficiente. Parece que
ele ¢ meu pai. Minha vida didria depende do rosto que atravessa a porta a cada manha. Em
alguns dias, hd uma face sorridente e uma demanda sutil para que todos respondam e
participem da hilaridade da situagao. No minuto seguinte, o rosto muda para uma carranca, e
tudo fica tenso. Quem serd escolhido para a repreensio de hoje? O humor do meu chefe muda
a cada segundo. Combine isso com a necessidade dele de controlar cada aspecto de tudo, um
nivel de microgerenciamento pelo qual eu nunca tinha passado antes. Em momento algum
sinto que posso relaxar. Estou sempre de prontidao. Como serio as coisas hoje?

A relagio entre um colaborador e seu gerente ou supervisor é de vital
importincia. Muitos gerentes sio orientados para a tarefa e simplesmente
querem concluir o trabalho sem considerar seu impacto no colaborador
individual. Algumas organiza¢bes agora contratam pessoas e permitem que
esses individuos entrevistem e escolham seus gerentes, compreendendo
qudo importante é a quimica dessa relagio para o sucesso futuro da equipe.

Sem espaco para as diferencas

Comparecer ao trabalho todos os dias e no ser aceito pelo que vocé ¢é ji
¢ ruim o suficiente, mas milhoes de colaboradores ao redor do mundo estiao
escondendo quem sao por medo da rea¢io que isso pode provocar. Esse
temor constante mina a conflanga, garantindo que essas pessoas nunca
levem o melhor de si mesmas para o trabalho. Elas nunca serao tao criativas
ou inovadoras quanto podem ser, porque nao estio operando em um
ambiente psicologicamente seguro.

Eu nio sou como eles, sei disso, mas tudo o que quero ¢ ser aceita, incluida e tratada com
respeito. Eles parecem nao conseguir superar o fato de que, como uma mulher negra e gay, nao
sou a norma nesta organizagao. Fui atraida pela narrativa proclamada no site de que a empresa
queria ter mais diversidade, e achei a abordagem da lideran¢a muito revigorante. Porém a
realidade se mostrou muito diferente. Imagino que algumas pessoas se sintam ameagadas pelo
que ¢ diferente. Entendo que seja mais fécil para elas se cercar de pessoas iguais, que veem o
mundo da mesma forma, mas serd que nio hd espaco na vida delas para saudar outras
perspectivas, outras ideias, outras pessoas? Tento passar a impressio de que isso nio me
incomoda, mas hd momentos privados em que nao consigo me segurar e choro sem parar. Mas
nio quero ir embora. Nao quero que os valentdes e valentonas vencam com essa discriminagio
sutil “fora do radar”. Quero mesmo me encaixar e sentir que aqui é meu lugar, mas acho que
nunca serei aceita por quem eu sou. Eles sabem que sou negra, niao que sou gay. D4 para
imaginar o que aconteceria se descobrissem isso? Simplesmente terei que continuar
escondendo parte de quem eu sou enquanto estiver no trabalho. E assim que a minha vida ¢
aqui.



Muitas organizagées tém introduzido liderangas para impulsionar uma abordagem mais
progressista em suas politicas e prdticas de diversidade e inclusdo (D&I). Afirmam que agora
recebem todos de bragos abertos em suas empresas, porém a verdade é que essa nova cultura
muitas vezes ndo permeia a organizagio e todas as suas camadas. Isso pode resultar em talentos
sendo atraidos pela marca do empregador, conforme comunicada em seus canais digitais, mas
o dia a dia acaba sendo muito diferente. E fundamental que as organizacdes ougam com
atengio as opinides dos novos colaboradores para garantir que haja alinhamento entre a
cultura real, a experiéncia real dos colaboradores e a mensagem de recrutamento da
organizacao.

Traicoes supremas

Em algumas organizagdes hd uma guerra sendo travada nos niveis mais
altos, e encarar isso como um “esporte violento” nao é exagero. As pessoas
escolhem lados e fazem de tudo para desmerecer os outros. Muitos lideres
sao destruidos nos “jogos” que acontecem. Conversamos com “homens
durées” que vomitavam vdrias vezes antes de entrar em uma reuniio de
conselho, porque sabiam que seriam desmantelados.

Para mim, tudo mudou naquele dia; até aquele momento, eu considerava aquelas pessoas
amigas e as levava para os eventos familiares. Pensava que podia contar com elas se as coisas
desandassem. Nem passava pela minha cabega que elas seriam as perpetradoras. Parece que, a
partir do momento em que nossos interesses nio se alinharam mais, elas se sentiram
ameagadas. Responderam da tnica maneira que sabiam: brigando. E quando digo brigar,
quero dizer brigar sujo. Simplesmente me queriam fora de ld. Dante estava certo quando
identificou a trai¢do como o nono circulo do inferno. Pode mesmo ser terrivel. E entdo o jogo
de poder e a politica entram em cena. Rostos sorridentes eram uma mdscara, fingindo seguir as
regras enquanto enflavam uma faca nas minhas costas e safam com as maos limpas. Dinheiro,
ganincia, poder, ego, controle e opressio sio parceiros perigosos; foi assim que minha vida
perfeita de repente mudou.

Em algumas empresas, isso era simplesmente “o acordo”. “E por isso que
recebem os maiores saldrios” era um comentirio que ouviamos
constantemente. Vocé recebe acima da média, mas é como se aceitasse se
tornar um pedo de rodeio. A Unica pergunta é: Por quanto tempo vocé
consegue se manter ali? O quanto doeria se caisse? Se fosse descartado com
pouca ou nenhuma preocupa¢io com o impacto social e comunitdrio que a
queda de um alto executivo pode ter em uma familia? Serd que vocé
consegue durar o bastante para assegurar o futuro financeiro da sua familia?
Muitos se resignam ao fato de que estao sacrificando a prépria satde para
alcangar esse estado futuro de seguranca financeira. Diversas colaboradoras



com quem conversamos simplesmente decidiram que nio vale a pena. A
quantidade excessiva de trabalho, politicagem e apunhaladas nas costas
necessdria para chegar ao topo ¢ algo que elas simplesmente nio estao
dispostas a fazer.

Os colaboradores dessas organizagdes nao sao cegos para o que acontece
no topo. Isso transborda. As batalhas na sala de reunido sio compartilhadas
em lugares escuros com vozes sussurrantes, mas todos sabem da situacio.
Bullying, discriminagdo, isolamento, intimidagido, demandas insanas,
péssimos gestores, zero equilibrio entre trabalho e vida pessoal — perder
eventos familiares especiais, expectativas injustas, e-mails nos fins de
semana ou tarde da noite (que impedem que se durma depois). Outros
enfrentam uma viagem tortuosa simplesmente para chegar ao local de
trabalho, horas adicionadas ao dia, tempo longe da familia e de entes
queridos. A frustragio aumenta; a sensacio de encurralamento cresce. E
claro que esse ndo é um lugar sauddvel para trabalhar.

O estresse do dia a dia

Uma das colaboradoras que entrevistamos em uma empresa de
tecnologia bem conhecida nos contou o seguinte caso, que achamos muito
representativo do que ouvimos em nossa pesquisa.

De verdade, [o panico] deve ter comegado na noite anterior. Eu finalmente tinha conseguido
botar as criangas na cama e precisava verificar o0 meu e-mail, j4 que a minha chefe costumava
enviar demandas de ultima hora. Havia uma mensagem solicitando uma reunido na manha
seguinte, bem cedo. Dizia apenas: “Preciso falar com vocé no meu escritério as 8h15; temos
que conversar com urgéncia.” Alguns pensamentos passaram pela minha mente. Como vou
conseguir chegar ao escritério as 8h15, ji que tenho que levar as criangas 4 escola exatamente
nesse hordrio? Vou ter que pedir um favor a alguém, mas a quem, desta vez? O que ela quer
dizer com “temos que conversar com urgéncia’? Serd que vou ser demitida? Nao posso me dar
a0 luxo de ser demitida! J4 estou com dificuldades financeiras. Eu preciso mesmo desse
emprego.

Nem preciso dizer que a minha noite de sono foi arruinada. Foi agitada, para dizer o minimo.
Virando de um lado para o outro, a ansiedade aumentando. Quando o alarme tocou, as 6h30
da manhi, era como se eu mal tivesse fechado os olhos. Me arrastei da cama, exausta. Nio
tinha energia nenhuma. Estava muito preocupada com o que o meu dia traria.

Cheguei ao escritério as 8h15. Nao havia sinal da minha chefe. Procurei em todos os lugares.
O telefone dela estava desligado. Abri 0 meu e-mail e encontrei uma mensagem dizendo que



ela nao poderia comparecer a reuniao, mas botariamos os assuntos em dia na préxima semana!

Fiquei furiosa e um pouco aliviada a0 mesmo tempo. Furiosa porque ela nao fazia ideia da dor
que tinha me causado e, sendo uma mulher, deveria entender. E claro que ela tem condigoes
de contratar boas creches e babds, mas como mae solteira nio tenho esse privilégio. Esse tipo
de coisa sempre acontece comigo. Sou uma idiota por permitir que continue, mas o que posso
fazer?

Aquele dia foi corrido, pois eu precisava entregar uma proposta de projeto para a equipe
sénior. Trabalhei naquilo por semanas. O que estava prestes a apresentar economizaria muito
dinheiro para a empresa. E entdo, enquanto pegava um café na cantina, esbarrei com a lider de
finangas e fiquei chocada quando ela me disse que a reunido jd tinha acontecido. Eu me
pergunto como isso aconteceu e se a minha chefe apresentou o meu trabalho sem mencionar o
meu nome. Ainda nio sei se ela fez isso e tenho medo de perguntar. E tudo isso aconteceu
antes das 11h da manha. Muitos dias sao assim, para dizer a verdade...

As vezes precisamos ser lembrados de como o ambiente de trabalho afeta
as pessoas. Quando se tem responsabilidades familiares, muitas vezes os
outros fazem vocé se sentir terrivel de forma sutil. Muitas pessoas,
especialmente as mulheres, lidam com um ambiente de trabalho que
simplesmente torna sua vida impossivel. O assédio sexual; as “piadas” sobre
meio expediente; as expectativas irreais; o completo desrespeito pelas
demandas de uma maie solteira; os sistemas que nao funcionam; o medo.
Ser subestimada, desvalorizada, desprivilegiada. O mais preocupante é o
fato de que “odeio meu emprego” se traduz em “odeio minha vida’. A
tragédia médxima é que essa mulher, como muitos colaboradores mal
remunerados, se sente presa ao trabalho por razdes financeiras e estd
sofrendo de ansiedade emocional, sem saber se perderd o emprego. Essa é a
realidade para muitas pessoas em virios locais de trabalho.

Isso gera um ambiente de trabalho “terrivel”. Seu local de trabalho é um
ambiente “terrivel”? Quantas pessoas de 14 estio deprimidas? E importante
que vocé reconheca os sinais. A histéria dessa mulher deixa claro que ela
estd dormindo mal, tem pouca energia, demonstra altos niveis de ansiedade
constantemente, estd preocupada com suas finangas, parece sujeita 2
depressdo, perdeu o apetite e odeia sua vida. Esses sdo apenas alguns dos
sinais de alerta. Se essa fosse sua colaboradora, vocé forneceria a ajuda
profissional de que ela precisa? Mudaria a cultura? Consertaria o sistema?

Os niveis de estresse levam alguns trabalhadores ao limite. Nao é de
admirar que o Instituto Americano de Estresse afirme que o estresse no



trabalho custe, por ano, mais de 300 bilhoes de ddlares aos empregadores
norte-americanos. Cinquenta por cento das pessoas afirmam ter mudado
de emprego para escapar dele. E algo que mata como um cincer, e de fato
as ligacoes sao alarmantes. Na Austrdlia, custa 2 economia cerca de 14,8
bilhoes délares por ano, de acordo com uma estimativa, com pressao no
trabalho, assédio e bullying constituindo cerca de 75% das reclamagoes de
danos psicoldgicos. Essas estatisticas estao presentes no excelente livro de
Jeftrey Pteffer, Morrendo por um $aldrio, no qual ele também cita o niimero
de pessoas mortas em violéncia relacionada ao trabalho durante o
expediente, que é “maior do que as mortes por incéndios e explosoes, ficar
preso em equipamentos ou mdquinas e exposi¢io a substincias nocivas
combinadas”. As pessoas sofrem mais ataques cardiacos na segunda-feira de
manha. Talvez seja porque estao de volta ao trabalho apés o fim de semana.
No total, os ambientes de trabalho nos Estados Unidos podem ser
responsdveis por 120 mil mortes por excesso de trabalho por ano — o que os
tornaria a quinta maior causa de morte. Pelo menos 1 milhio de pessoas na
China morre a cada ano devido ao excesso de trabalho. Como mencionado
anteriormente, eles tém até uma palavra para isso (guolaosi), e essa é uma
opgio disponivel para o preenchimento do campo de causa do falecimento
em certidoes de ébito!

O estresse em si é necessdrio para que as pessoas saiam da cama pela
manhi, e existe algo conhecido como estresse sauddvel, o tipo que ajuda a
construir musculos na academia e te torna mais forte a longo prazo. Isso é
muito diferente do estresse negativo, que ¢ debilitante. Esse tipo de estresse
pode causar um impacto fisico e mental em seu corpo e levar a efeitos
prejudiciais a longo prazo se nao for tratado por profissionais. Com
frequéncia sdo os efeitos consequentes que s2o mais perigosos. Na tentativa
de diminuir a dor ou reduzir o desconforto, as pessoas simplesmente se
automedicam ou, muitas vezes, recorrem as drogas ou ao dlcool. Isso, por
sua vez, pode prejudicar relacionamentos e afetar a capacidade individual
de desempenhar seu papel, levando a um ciclo vicioso.

Poluicao social



Os servicos de satde ao redor do mundo lidam com os efeitos de
ambientes de trabalho ruins todos os dias da semana. Isso levou Nuria
Chinchilla, professora de gestio de pessoas em organizagbes na IESE
Business School, em Barcelona, a cunhar o termo poluicio social. Ela
acredita que, assim como as empresas que polufam o meio ambiente s6
interromperam essa pritica quando foram multadas, as organizagoes sé
deixardo de tratar os colaboradores de maneira inadequada quando forem
financeiramente responsabilizadas. Essas multas ajudardo a financiar os
servicos de saude encarregados de remediar as vidas prejudicadas por
praticas organizacionais terriveis.

Houve uma explosio na demanda por servicos de satide mental para os
colaboradores e ex-colaboradores que estio tentando se recuperar dos
efeitos de praticas inadequadas no local de trabalho. Como discutido antes,
as sociedades estao sendo injustamente chamadas a pagar essa conta, e com
as demandas tao crescentes nos servicos de saide, devido as mudancas
demograficas e ao aumento da longevidade, eles nio apenas nio podem
arcar com a presta¢do dos servigos como nao tém os recursos necessarios.
Nao hd terapeutas suficientes para atender 4 demanda.

A solugdo ¢ lidar com a causa em vez dos sintomas. Isso significa que
precisamos adotar um novo modelo de desempenho organizacional que
funcione e alcance os resultados exigidos sem o impacto social devastador
na sadde fisica, mental e emocional dos individuos.

As organizagdes que respondem a pressio incessante sobre seus
colaboradores oferecendo solugoes digitais, como os excelentes aplicativos
Calm ou Headspace, por exemplo, estdo apenas lidando com o sintoma,
nio com a causa. Empresas que implementam dias de bem-estar ou
concedem uma semana de folga para permitir que todos se recuperem estao
totalmente alheias ao que realmente importa, e essas priticas deveriam ser
um alerta para futuros recrutamentos. Por que ter um dia de bem-estar?
Vamos ignorar a necessidade de bem-estar nos outros 364 dias? Dar uma
semana de folga a todos os colaboradores é como um curativo em um corte
profundo: eles retornario ao mesmo ambiente de trabalho, projetado da
mesma maneira, com os mesmos problemas inerentes, que causario as



mesmas questoes. Isso ndo é sustentdvel. Precisamos repensar radicalmente
como realizamos o trabalho.

Alguns empregadores estao sendo for¢ados a responder devido a Grande
Ressaca, j& que seu modelo preferido — o de substituir por novos
colaboradores as pessoas esgotadas — fracassou. A préxima geragao nio estd
comprando essa ideia de jeito nenhum. Dedicar sua vida a uma
organizagio; trabalhar horas insanas em condigoes de trabalho intolerdveis;
aceitar pressdo incessante; concordar com um sistema de gerenciamento de
desempenho falho, numa senoide forgada; reportar-se a um gerente mal
treinado e ficar feliz com algumas semanas de férias por ano até se
aposentar e morrer. Eles perceberam a falha!

Até a nossa experiéncia, trabalhando com equipes executivas, nos diz que
muitos lideres seniores acreditam que isso é apenas um subproduto
necessrio para obter um alto desempenho organizacional e, de fato, um
preco que vale a pena pagar. Eles mesmos sacrificaram a prépria saide para
alcancar seus resultados e conquistar um cargo de alto escalao. No entanto,
essa ¢ uma escolha, e nao ¢ justo que eles construam um sistema que
sacrifica a saiide da sua for¢a de trabalho em um esfor¢o para entregar
resultados superestimados.



Capitulo 3

Como o trabalho pode ser a
solucao

A solugido para um ambiente de trabalho doentio ¢, contra
intuitivamente, trabalhar. Mas como fazemos o trabalho funcionar de fato?

O trabalho é como o fogo.

O fogo pode ser uma for¢a muito destrutiva. Uma vez que se alastra, ele
pode passar de uma fagulha para uma chama e se transformar em uma
conflagragdo furiosa, consumindo tudo em seu caminho. Quem jd
testemunhou um incéndio florestal sabe da devastagio que ele deixa para
trds. O custo humano ¢ terrivel quando as pessoas veem o lugar que
chamavam de lar desaparecer do nada em meio a chamas e fumaga. Nao
levam muito tempo para perceber que vida delas mudou para sempre.

Esses efeitos negativos nao significam que o fogo em si seja ruim.

Quando ¢ controlado (imagine uma fogueira), ele pode trazer beneficios

. . 1
incriveis, como calor, luz e smores

" O fogo nio ¢é simplesmente bom ou
ruim. Nossa capacidade de usd-lo da maneira correta é a chave para seu
impacto.

Assim como o fogo, o trabalho pode ser uma for¢a para o bem tanto
quanto pode causar uma devastagio. Pode ser a pior parte da nossa vida,
acarretando imensa dor — como falamos no Capitulo 2 —, ou pode ser uma
das melhores, que nos leva a florescer de maneiras inimagindveis.

Lideres organizacionais em todo o mundo tém lutado para implementar

um modelo de desempenho que simplesmente nio é adequado a realidade



em que vivemos. Na verdade, é provdvel que nunca tenha sido. A
abordagem cldssica de comando e controle pode ser adequada a
configuragio de um exército para a batalha, quando as ordens serem
seguidas é uma questao de vida ou morte, pois nao hd tempo para discutir
ou questionar se a abordagem definida ¢é sibia. Porém, na maioria das vezes
nao estamos em uma posi¢ao de vida ou morte, embora ainda sejamos
levados a agir como se estivéssemos. Ainda estruturamos organizagoes com
base nessa filosofia. Portanto, o trabalho nao é o problema: como nos
organizamos para trabalhar é a questdo. A abordagem atual nio estd
funcionando. Precisamos reavaliar e reimaginar. Com todos os seus
desafios, a pandemia de covid-19 nos levou a um momento disruptivo:
agora temos a oportunidade de desarticular a arquitetura que causou tanto
conflito, dor e distanciamento e substitui-la por um modelo que estimule a
colaboragao humana, a criatividade, a produtividade e o desempenho. O
nosso foco precisa mudar. A forma como pensamos que o trabalho deve ser
para que sejam obtidos resultados precisa de uma revisao radical. E nés
acreditamos que descobrimos a solugio.

Pensando no trabalho em termos de energia

Se visualizarmos uma organizagao pela perspectiva de gerenciamento de
energia, mudaremos a forma como criamos nosso ambiente, nossas
estruturas, nossas praticas e nossa cultura, para que oferecam mais suporte
aos humanos que se dedicam a entregar seu melhor trabalho. Na fisica, a
primeira lei da termodinimica nos diz que a energia nao pode ser criada ou
destruida, mas pode ser transformada. Fundamentalmente, esse é o papel
da lideranga e da gestdo no mundo de hoje. Elas precisam criar estruturas
que vejam a organizagdo como um sistema de energia complexo e
dinimico. O objetivo do jogo ¢ transformar uma forma de energia em
outra. Os dois estados em que ela existe sio potencial e cinético (energia
em movimento). Todos os dias, pessoas (humanos, colaboradores,
terceirizados) sio contratadas para realizar um trabalho. Elas chegam — de
qualquer forma, remota ou presencialmente — com uma gama de
habilidades, competéncias, conhecimento, talentos e energia. O objetivo de



um sistema organizacional eficaz é transformar esses insumos em
movimento, resultando em uma gama de resultados. O resultado
cumulativo é o desempenho da organizacio.

Ao visualizar a organizagao dessa forma, os lideres devem agora se ver
como conversores, transformadores e gestores de energia. Se eles
reimaginarem seu papel assim, sua abordagem pode ser muito diferente.

Uma das nossas maiores decisoes de salde

Como o trabalho tem uma md reputagio, as pessoas o rejeitam
automaticamente — ¢ algo a ser evitado. Sempre que falam de suas
prioridades ao ganhar na loteria, escapar do trabalho vem em primeiro
lugar, com muitos j4 ensaiando exatamente como dariam a noticia ao seu
chefe. No entanto, muitas vezes o problema nao é o seu cargo, trabalho ou
emprego. Em vez disso, em diversos casos, o problema é a compatibilidade.

Na verdade, o trabalho remunerado ocupa tanto da vida de uma pessoa
que, se a pessoa média tiver sorte de dormir oito horas por dia, isso deixa
dezesseis horas ativas para viver a vida. Em um dia normal, metade dessas
horas sao dedicadas ao trabalho remunerado. Isso equivale a pessoa média
passando 90 mil horas no trabalho ao longo de sua vida inteira! Portanto, o
trabalho tem uma grande oportunidade de afetar significativamente nossa
vida. Para muitas pessoas — em especial, mulheres — o trabalho nao
remunerado — as atividades domésticas e de responsabilidade parental —
demanda uma quantidade significativa de suas horas ativas. Novamente, a
escolha de assumir tais responsabilidades deve ser feita com pleno
conhecimento do efeito que terd sobre a pessoa como individuo. No
entanto, criar uma familia ou cuidar de um parente idoso pode ser uma das
coisas mais gratificantes a qual alguém pode dedicar sua energia e vida.

A pergunta geralmente se refere a como vocé se sente no final do dia,
quando finalmente chega a4 sua cama, muitas vezes exausto e totalmente
esgotado de seus recursos energéticos. Vocé sente que seu tempo e energia
foram bem investidos ou se sente ressentido pelas decisdes que o levaram a
sua vida atual e tudo o que ela requer e demanda de vocé?



Em um nivel muito funcional, o trabalho remunerado nos fornece
recursos financeiros para financiar nosso estilo de vida, mas também tem a
capacidade de afetar nossa satide de maneiras incrivelmente positivas e
incrivelmente negativas. Conforme visto nos Capitulos 1 e 2, estamos
atingindo um ponto de inflexdo 2 medida que nossas necessidades de saide
mudam. Os governos nio podem fornecer os servicos adequados para
cuidar de nds, e a riqueza se tornou a nossa saide. Como passamos uma
grande parte da nossa vida trabalhando, isso dd as empresas a oportunidade
de realmente influenciar a satide dos funciondrios — por consequéncia, a
saude da nossa sociedade. Portanto, a escolha de um emprego, cargo e
empresa ¢ uma das maijores decisdes de satide que tomaremos na nossa
vida.

Encontrando um papel que te ajude a prosperar

Como j4 dissemos, o trabalho pode ser a melhor ou a pior coisa da nossa
vida. Entao por que as pessoas dedicam tido pouco tempo a compreender
onde podem de fato prosperar como individuos? Muitos seguirio o
dinheiro ou um caminho popular e batido para o “sucesso” sem nunca fazer
a pesquisa necessdria para garantir que estao tomando uma 6tima decisio.
Isso falando s6 do trabalho em si, mas e quanto ao cargo, ao plano de
carreira, ao chefe/gestor, aos colegas, as pessoas, a lideranca, a cultura, a
estrutura, aos processos, as praticas, aos beneficios, 2 autonomia, a politica
e, por fim, a compatibilidade?

Todo colaborador em potencial estd tomando uma decisao que afeta sua
vida. Ele precisa de tempo para fazer uma escolha sauddvel. Em vez de
priorizar saldrios, beneficios ou escritérios luxuosos, deve priorizar sua
saude e avaliar cada empresa/organizagio considerando se isso serd bom
para ela. Se vocé usar essa lente, todo o restante se encaixard!

Muitas vezes olhamos nos olhos sem vida de uma alma frustrada,
vivendo para se arrepender de uma md escolha, que, na época, subestimou
por completo os efeitos de longo prazo que teria. Com frequéncia, essas
pessoas estao presas e construiram um estilo de vida que torna impossivel
escapar ou, pior, sua confiancga foi abalada a ponto de nao acreditarem que



possam ter sucesso em outro lugar e que precisam ficar. Tanto a
organizagao quanto o individuo sofrerao.

Em vez de se meter, como um sonimbulo, em um papel, um emprego
ou uma organizagio, o individuo precisa dedicar grande quantidade de
tempo 2 selecio de um lugar onde possa prosperar e florescer — um lugar
que aproveite seus pontos fortes, seus talentos, e lhe dé propdsito e
significado no que alcanga a cada dia.

Como um pequeno aparte, muitas vezes as pessoas nos dizem que seu
trabalho é mundano e chato, entdo como elas poderiam encontrar
significado no que fazem? Esse é o papel do lider: conectar as pessoas a um
propésito maior. Se tudo o que vocé faz é configurar um dispositivo em
uma linha de montagem, talvez nao encontre inspiracio nesse trabalho. No
entanto ¢é essencial que o lider explique como o que vocé faz se encaixa nos
objetivos gerais da organizagio e no que ela estd alcangando, e o papel
critico que a sua contribuicio desempenha nesse processo. As vezes hd
pouco propésito em alguns papéis — nesse caso sua comunidade pode criar
0 seu propésito para ir trabalhar todos os dias. E muito comum que as
pessoas se aposentem ou deixem uma fungio e sé entdo percebam o quanto
subestimaram o propésito do seu trabalho ou a importincia do
relacionamento com os colegas em sua vida.

O ponto de partida é se entender profundamente. A experiéncia que
acumulamos ao testemunhar muitas pessoas que claramente niao se
encaixam no papel que estdo sendo solicitadas a desempenhar nos diz que
duas coisas estao em jogo, como discutiremos nas se¢oes a seguir.

Obtendo clareza de sua organizacio

Em primeiro lugar, muitas vezes vemos que a organizagio nao foi clara
sobre quem terd sucesso naquela cultura e naquele ambiente. As empresas
tendem a querer atrair todo mundo e selecionam com base em uma série
de fatores que, segundo seu entendimento, fario do candidato um
colaborador de sucesso. No entanto, as melhores organizacoes sio claras.
Quando vocé visita o site delas e sobretudo a drea de carreiras, elas se
esforcam para descrever a cultura e o ambiente junto com as funcoes
disponiveis. Nao tentam se vender e tém a confianca de expor as coisas



como siao. Caso se comuniquem bem, recebem menos inscrigoes para as
vagas, porém os candidatos serio bem mais compativeis. Nao se trata de
cultura boa ou ruim, mas diferentes, que combinam com algumas pessoas,
€ com outras, nao.

Espectros ajudam a pensar. Costumamos pedir aos lideres que
posicionem onde acreditam que sua organizagio se situe nos seguintes
espectros, sem uma ordem especifica:

Hierarquica Horizontalizada
Reservada Transparente
Homogénea Diversa
Segura Arriscada
Chata Empolgante
Calma Cadtica
Disciplinada Criativa
Apoiadora Cada um por si
Quieta Barulhenta
Ritmo lento Ritmo répido
Definida Criativa
Microgerenciada Empoderadora
Lenta Dinamica
Curto prazo Longo prazo
Tensa Relaxada
Séria Divertida
Individualizadora Colaborativa
Moral Amoral
Focada em niimeros Focada em pessoas
Baseada em regras Baseada em valores
Formal Informal

T importante perceber que 6sse Nao ¢ UM ¢aso de Certo ou errado, apenas
de culturas diferentes e adequadas as necessidades organizacionais. Vocé
pode escolher as préprias palavras e o préprio espectro. Isso o ajudari a ter
uma conversa com candidatos em potencial, sendo honesto sobre o que
vocé é. Encontrar pessoas que prosperardo naturalmente em sua cultura e
ambiente é a chave, em vez de ter colaboradores que estejam sempre
lutando para se adaptar.

Os problemas comecam quando proclamamos ser algo que nio somos.
Basicamente, recrutamos com base em uma mentira. Essas pessoas se



sentirdo enganadas. Algumas sairdio quando perceberem a discrepancia.
Outras ficario. Ressentimentos vio crescer. E hora de as organizages serem
claras sobre o que realmente sdo e se tornarem obcecadas em conseguir as
pessoas certas para esses cargos.

Depois de definir a cultura, o préximo passo é proclamd-la do topo.
Dolly Parton disse, certa vez, que o maior problema de ter um dlbum de
sucesso é que todo mundo espera que ela o cante todos os dias pelo resto da
vida. E semelhante com a cultura: uma vez que vocé decida a cultura que
deseja, precisa articuld-la e reforgd-la, todos os dias, de todas as maneiras.
Como lider, certifique-se de sempre destacar as pessoas que vivem a cultura
que vocé deseja e, mais importante, lide com as pessoas quando agirem de
forma inconsistente com a cultura proclamada. Isso pode ser complicado, e
talvez sejam necessdrias decisoes dificeis sobre algumas pessoas populares
que podem nio estar vivendo de forma consistente a cultura. Contudo,
todos precisam saber que as formas anteriores de agir e pensar se foram, e
que aqueles que puderem mudar para as novas formas de trabalhar serio
bem-vindos. Quem nao estiver disposto a mudar talvez tenha mais sucesso
em outro lugar.

Compreendendo a si mesmo

A segunda parte tem a ver com o individuo. A maioria das pessoas nao
tem um profundo entendimento de quem sejam. Hoje existem empresas
digitais que o conhecem melhor do que vocé mesmo. Elas rastreiam suas
pegadas. Criaram um mapa da coisa mais valiosa da sua vida — a sua
aten¢do. Conhecem seus padroes tao bem, que podem prever a que tipo de
conteddo vocé reagird e o que despertard o seu desejo. Conhecem seus
segredos ocultos. Estio o tempo todo calculando e analisando cada
movimento seu (on-line). Um dos nossos objetivos na vida deve ser nos
entendermos melhor do que os computadores e a tecnologia que estio
sempre nos rastreando.

As perguntas mais importantes se relacionam a vocé como individuo e as
suas preferéncias. A maioria dos diagnésticos de perfil de personalidade se
concentra em um ndamero que, de novo, usa um espectro. Aqui estd uma
lista de algumas palavras, como fizemos na organizagao anterior, e os



diferentes aspectos de sua cultura. Vocé pode determinar onde se encontra
no espectro.

Aberto Fechado
Toma decisées intuitivamente Toma decis6es analiticamente
Muito controlador Pouco controlador
Necessita muito de inclusio Necessita pouco de inclusio
Trabalha de forma independente Trabalha em equipe
Focado em pessoas Focado em tarefas
Confiante Timido
Opera répido Opera lenta e metodicamente
Criativo Racional

Muitas vezes é ttil considerar trés dreas quando vocé pensa sobre suas
preferéncias: ambientes, equipes e gestores.

* Quais s3o os ambientes e culturas nos quais vocé prospera e quais
sugam sua energia? Onde vocé faz o seu melhor trabalho e por qué?
Quais tipos de ambientes fisicos vocé acha energizantes?

* Em termos de equipe, o que vocé mais procura? De quais vocé
gostou de fazer parte e por qué? Quais entre aquelas de que vocé fez
parte foram mais bem-sucedidas e por qué? De quais vocé nao
gostou de fazer parte e por qué? Vocé consegue lidar com a politica
da equipe? Vocé joga em equipe? Como vocé gosta de colaborar em
equipe?

e Por fim, em termos de gestores, que tipo de relacionamento vocé
prefere? Distincia ou proximidade? Qual abordagem vocé prefere
para comunicac¢io, suporte, apreco, autonomia e liberdade?

Essas sdo apenas algumas das formas pelas quais um individuo pode ter
um entendimento mais profundo de si mesmo, mas hd outras que podem
ser ainda mais relevantes para vocé em seu contexto. Considere seus
principios, seus valores e suas crengas fundamentais.

Encontrar o ambiente de trabalho onde vocé se encaixa é como
encontrar sua tribo ou se sentir em casa. Tudo se torna natural e ficil. Vocé
estd completamente alinhado com a organizacio e a lideranga, a missao, a
visdo, os valores, a cultura e os objetivos. H4 um propésito e um



significado profundos. Vocé fica a vontade, sem tentar ser algo que néo é, o
que afetaria negativamente sua energia e sua saude. Encontrar um
individuo que seja perfeitamente compativel com a sua organizagio
também é um grande momento, pois ele contribui, desempenha, brilha,
entra no “fluxo” e os resultados acontecem.

Passe pelo questionario de avaliacao do especialista

Vamos fazer uma rdpida avaliacio de especialista do seu ambiente de
trabalho pela perspectiva dos colaboradores. Como lider, responda as
afirmagoes a seguir. No entanto, vocé nio estd respondendo apenas em
ambito pessoal, mas imaginando o que a for¢a de trabalho diria. Para o
propésito dessa avaliagdo, usaremos a escala Likert, que foi desenvolvida
pela primeira vez em 1932 pelo cientista social Rensis Likert. A escala d4, a
quem responde, a oportunidade de pontuar suas opinides/percepgoes sobre
a afirmagao relevante em uma escala de negativo a positivo, permitindo que
expressem a intensidade de suas opinides.

1. Quase sempre falso

2. Frequentemente falso

3. As vezes verdadeiro/as vezes falso

4. Frequentemente verdadeiro

5. Quase sempre verdadeiro

Queremos apenas determinar qual porcentagem da sua populagio de
colaboradores concordard com a afirmacio apresentada. Por exemplo, se
vocé acredita que 40% da sua for¢a de trabalho pontuaria uma afirmacio
como 4 ou 5, insira 40% no campo de relevincia. Como vocé pode notar,
combinamos as pontuacdes positivas (4 e 5) para obter a pontuagio de
porcentagem, pois ela indica que essa parte da sua forga de trabalho
respondeu positivamente a afirmagio.

Agora ¢ a sua vez de preencher as porcentagens que se referem a qual
parcela da sua for¢a de trabalho vocé acredita que responderd positivamente
as afirmacoes.

Afirmacao %




Afirmacao %

Os lideres seniores da minha organiza¢io se preocupam com o bem-estar dos
colaboradores.

Os lideres seniores da minha organizac¢io demonstram comportamentos sauddveis.

Esta organizagio é competente e compassiva ao lidar com problemas de satide mental.

Meus esforcos sao reconhecidos.

O ambiente de trabalho ¢ organizado para que nada nocivo ocorra.

Tenho plena consciéncia do que meu gestor espera de mim.

Consigo equilibrar demandas simultineas.

As pessoas estdo otimistas sobre o futuro de sua carreira.

Esta organizagio me ajuda a entregar o que ¢ importante para mim.

Considerando tudo, eu diria que este ¢ um lugar sauddvel para trabalhar.

Esse exercicio oferece uma pequena oportunidade de prever os
resultados. No entanto, como lider vocé pode estar completamente fora de
contato com seus colaboradores. A tinica maneira de descobrir é fazer uma
pesquisa ou conversar com eles e ver as respostas reais.

O que vocé notard é que hd aspectos sobre a organizacio, a lideranga, o
design, a cultura etc. que podem ter um efeito muito positivo na satde dos
colaboradores ou um efeito muito negativo. Vocé precisa saber medir.

Estamos lidando com percepg¢oes. Em alguns casos, os lideres dizem que
as percepgbes nio sio precisas, mas elas sio a sua realidade. Se vocé
identificar que os colaboradores tém percepcoes que estao em desacordo
com a realidade, hda uma lacuna de comunicagdo que precisa ser
preenchida. Por exemplo, se apenas 10% das pessoas acreditam que os
lideres seniores da organizacio se preocupam com o bem-estar dos colaboradores,
mas vocé sabe que todos os lideres seniores sio verdadeiramente
apaixonados pelo bem-estar de cada membro da equipe, essa mensagem
claramente nio estd sendo recebida. Portanto vocé precisa encontrar
maneiras de demonstrar esse cuidado e comunicar o fato a todos os
colaboradores, para que realmente acreditem que é verdade.

Se, por outro lado, a percep¢io estiver correta, vocé sé precisard abordar
o problema de frente. Por exemplo, se os lideres seniores nio priorizam o
bem-estar dos colaboradores, eles precisam priorizar. Se eles nao o medem
atualmente, precisam medir. Se nio o gerenciam, precisam gerenciar. Se
nao falam sobre isso, precisam falar. Se nio o demonstram, precisam



demonstrar. Se eles nao procuram solucdes para sanar as necessidades
apresentadas pelo estado de satde da for¢a de trabalho, eles precisam
procurar.



Wilmar Schaufeli

Wilmar Schaufeli é professor de psicologia organizacional e do trabalho
na Universidade de Utrecht, na Holanda, e um reconhecido professor de
pesquisa na Universidade de Leuven, na Bélgica. J4 publicou mais de
quatrocentos artigos cientificos, Capitulos e livros.

Se vocé nio recobrar, recuperar ou repuser sua energia, sofrerd um esgotamento.

Quando o assunto é esgotamento, poucos se aprofundaram tanto quanto

Wilmar Schaufeli.

Definindo o esgotamento

Schaufeli vé uma diferenca na forma como o termo é definido nos
Estados Unidos em compara¢io com a Europa. Nos Estados Unidos,
muitas vezes é uma crise que as pessoas tém com seu trabalho, mas na
Europa é uma condi¢io médica que leva vocé a deixar o local de trabalho.

H4 pesquisas que mostram que isso estd relacionado a falta de otimismo, de autoestima e de
autoeficdcia, bem como a um /locus de controle externo. Existe todo um conjunto de



caracteristicas de personalidade relacionadas ao esgotamento, mas ele é resultado de uma
interagio complexa entre a pessoa e o ambiente.

Curiosamente, Schaufeli acredita que as expectativas elevadas dos
colaboradores podem contribuir para o esgotamento.

Meus alunos querem um trabalho com propésito, querem contribuir
para a sociedade, aprender, desenvolver-se. Tudo isso ¢ legitimo, é claro,
mas quando se tem expectativas elevadas, hd um grande risco de fracassar e
se frustrar.

Intervengoes bem-sucedidas

Intervengoes, segundo Schaufeli, normalmente se concentram no
individuo, mas ele acredita que sio mais eficazes quando direcionadas a
organizagio, em termos de estruturago e controle do trabalho.

E mais ficil mandar as pessoas para um curso de assertividade,
autoeficicia ou otimismo do que estruturar melhor o papel delas, os
processos de trabalho ou seu estilo de gerenciamento.

Major parte das grandes organizagdes esti atenta ao esgotamento.
Porém, a maioria da populacio trabalha em pequenas e médias empresas,

onde o problema é maior.

E importante, mas nio é urgente

A saide ocupacional é importante, mas muitas vezes nio ¢ vista como
urgente. Muitas organizagdes ignoram os sinais, pois programas de
redesenho ou enriquecimento do trabalho sio dificeis. E s6 quando se
deparam com altos niveis de rotatividade ou de doenga que as empresas
reagem.

Uma cultura que estimula o esgotamento

O esgotamento pode ser ocultado, pois frequentemente os colaboradores
nao querem prejudicar suas perspectivas de promogao ao se queixar dos
problemas e da carga de trabalho.

As pessoas temem que seja prejudicial para a promogdo, para a sua
reputagao, entao o escondem.



Gestores que oferecam apoio sao fundamentais.
Muitas vezes, eles se sentem inseguros ao lidar com os aspectos
psicolégicos de seu papel gerencial.

Trabalho compulsivo

Schaufeli vé de maneira diferente a compulsao por trabalhar e a descreve
como uma necessidade incontroldvel de trabalhar excessivamente. Porém,
acredita que ela venha de um lugar diferente.

Pessoas engajadas e pessoas que trabalham compulsivamente -
workaholics — sio parecidas: ambas dedicam muita energia ao seu trabalho.
Mas hd uma diferenga motivacional. As pessoas engajadas sio motivadas
intrinsecamente. Para elas, o trabalho é uma espécie de apetite. Elas tém
uma motivagio de abordagem. A motivagio dos workaholics é evitar as
emogoes negativas associadas a nao trabalhar.

Foco na solugio

A chave para lidar com o esgotamento ¢ identificd-lo cedo, o que comeca
com uma cultura aberta, em que os colaboradores se sintam a vontade para
falar sobre questoes de trabalho. Em seguida, é preciso reconhecer os sinais
(exaustdo, fadiga, cinismo, eficicia profissional reduzida) e criar consciéncia
para que todos possam identificd-los. Aumentar a autonomia, o controle e,
em paralelo, cultivar uma abordagem mais participativa na tomada de
decisoes ajuda. Por fim, junto ao desenvolvimento de um bom trabalho em
equipe e suporte social, Schaufeli acredita que mais clareza nas tarefas e
responsabilidades, com o objetivo de amenizar conflitos, reduz os niveis de
estresse.

17. Sobremesa tipica dos Estados Unidos e do Canad4 que consiste em marshmallow assado e
chocolate entre fatias de biscoito.



Capitulo 4

A evolucao da saude da forca de
trabalho

O bem-estar no local de trabalho se tornou uma tendéncia dominante
na ultima década. Como sempre, alguns pioneiros de alto nivel
estabeleceram o ritmo. Entio, com o tempo, mais € mais empresas
reconheceram seu dever de cuidado e a obrigagao moral de estimular a
saude de seus colaboradores, ou seguiram a tendéncia, ou viram os ganhos
de produtividade que podem ser obtidos. No entanto, o conceito de bem-
estar e sua aplicabilidade ao ambiente de trabalho é reconhecido hd séculos,
e esforcos importantes foram feitos para abordar as questoes de saide dos
colaboradores por meio de ativistas, filésofos, reformistas, industriais,
legisladores, comentaristas sociais, cientistas e médicos. Neste Capitulo,
voltaremos no tempo para examinar alguns desses momentos-chave que
criaram as bases para nossas ideias e conceitos atuais de o que é um bom
trabalho ¢ um bom ambiente de trabalho.

Reconhecemos que, aqui, hd um viés. Muitos dos exemplos descritos sao
da Europa ou da América do Norte. Ao selecionar os exemplos, sentimos
que precisivamos destacar itens que foram os primeiros de seu tipo, foram
considerados importantes por seus contemporineos, tiveram um efeito
além de sua regiao ou estado na época, influenciaram uma nova maneira de
pensar ou deixaram um legado. Provavelmente existem outros exemplos
que poderiam ser incluidos, mas nos esfor¢amos para selecionar aqueles que
tiveram impacto internacional.



Um dos perigos neste tipo de estudo ¢é aplicar nossos modelos
conceituais, estruturas e paradigmas atuais a eventos histéricos ou aos
protagonistas. Portanto, tanto quanto possivel, tentaremos explicar o
evento ou exemplo por uma perspectiva factual, reconhecendo que o
pensamento na época teria sido muito diferente de como néds, nos
primeiros dias do século XXI, concebemos ou percebemos esses eventos.

O conceito de "uma vida boa e virtuosa” nos tempos antigos

E compreensivel que as pessoas considerem o interesse recente — quase
obsessivo — pela sadde em geral e, em particular, a sadde no local de
trabalho, uma consequéncia de mudangas ocorridas no século XXI. No
entanto, para entender de verdade a evolugio do bem-estar no local de
trabalho, é preciso voltar aos tempos da Grécia Antiga, por volta de 300
a.C.! Como em tantos outros temas relativos ao periodo, o trabalho de
Aristételes se destaca. Em seu tempo, muitos estariam familiarizados com o
conceito de levar uma vida hedonista — basicamente, uma busca por prazer,
com a consequente evitagdo da dor. No entanto, Arist6teles acreditava que
essa mentalidade deixava os individuos doentes, e nio profundamente
satisfeitos com a vida.

Em suas ponderagoes sobre o assunto, articuladas em Etica a Nicémaco,
o pensador introduziu o conceito de eudaimonia e o contrapds 2
abordagem hedonista. Em sua opiniao, a eudaimonia estava alinhada a um
senso de bem-estar muito mais profundo. Algumas obras literdrias
traduzem-na como “felicidade” e destacam as principais maneiras pelas
quais alguém pode encontri-la, o que é uma incompreensio do conceito.
Arist6teles sabia que buscar alcancar a felicidade em si é indtil. Porém, de
acordo com seu ponto de vista filosé6fico, ao viver uma “vida boa e virtuosa”
vocé alcanga a felicidade como um subproduto.

“Uma vida boa e virtuosa” é aquela em que vocé descobre e usa seus
talentos da melhor maneira possivel, atingindo a verdadeira exceléncia no
que faz e contribuindo, de fato, para algo maior (encontrando sentido).
Isso é, em esséncia, o que descobrimos quando falamos em encontrar o seu
propésito na vida e se alinhar a ele — algo que requer um grau de



autoconhecimento que muitas pessoas nio conseguem alcangar. Acabam
percebendo, tarde demais, que desperdicaram seu tempo e talento em
atividades inuteis, enquanto poderiam ter se destacado se vivessem de
acordo com seu propésito. No entanto, se as pessoas investirem tempo e
energia em identificar seus talentos, suas habilidades, e como converté-los
em uma contribui¢ao real para a sociedade — e se o fizerem com uma
bussola moral, orientados por virtudes, capazes de navegar com sabedoria
por entre os muitos desafios que a vida apresentard —, elas alcangario o
verdadeiro bem-estar. Pelo menos era nisso que Aristételes acreditava.

O comeco do bem-estar no trabalho na Espanha e na Italia

Para chegar perto da primeira mengio ao bem-estar no trabalho,
precisamos avangar até 1593, quando a ideia aparece pela primeira vez e
obtemos algum apoio legal para o conceito da jornada didria de oito horas.
Filipe II da Espanha, nas Ordenangas de Felipe I, estabeleceu o conceito,
que foi precedido por muitas pessoas trabalhando mais de doze horas.
Portanto, essa foi uma disruptura progressista que deu o tom das coisas que
viriam. O aspecto fundamental era a distribui¢io da jornada de trabalho de
forma sensata, nao sendo necessirio que todas as oito horas fossem de
labuta incessante. O documento introduziu o conceito de sesta, permitindo
que os trabalhadores dividissem suas oito horas, quatro pela manha e
quatro a tarde, para que pudessem evitar o calor mdximo do meio-dia.
Filipe também foi progressista no que diz respeito ao subsidio a doenga,
permitindo que os trabalhadores da construgao civil feridos durante a
constru¢ao do Mosteiro de Escorial recebessem metade do saldrio enquanto
se recuperavam. Embora essas leis tenham sido a principio implementadas
na Espanha, elas logo se expandiram pelo império espanhol e pelas
Américas.

Avangamos, entdo, para cerca de 1700, quando um famoso médico
italiano, Bernardino Ramazzini, descreveu e catalogou doencas
ocupacionais pela primeira vez. Ele foi um dos pioneiros a destacar os
efeitos da exposigio ao trabalho e as possibilidades de tomar medidas
preventivas para promover a saude e a seguran¢a dos trabalhadores. De



morbis artificum diatriba [As doencas dos trabalhadores] foi sua principal
contribui¢io, na forma de um manual abrangente para médicos
diagnosticarem e tratarem uma ampla variedade de doencas ocupacionais.
Mais notavelmente, Ramazzini destacou a relacio entre o movimento
repetitivo e a md postura com as rotinas de trabalho. Além de prescrever
tratamentos para essas condicoes, propds medidas preventivas que os
empregadores poderiam adotar para eviti-las.

Desdobramentos na Gra-Bretanha durante a Revolucao
Industrial

Agora vamos nos transportar geografica e temporalmente para a Gra-
Bretanha, em meados do século XVIII, nos primérdios da Revolugio
Industrial. Ao longo dos 150 anos seguintes, a natureza do trabalho, tanto
em termos de ocupagoes quanto de locais de trabalho, mudou de forma
significativa. O desenvolvimento do sistema de fébricas e os avangos
tecnolégicos criaram toda uma nova série de riscos para a satde e a
seguranga dos trabalhadores. Embora outros paises ao redor do mundo
estivessem passando pelo desenvolvimento de fdbricas industrializadas, foi a
Gra-Bretanha que se tornou pioneira para aqueles interessados em
encontrar maneiras melhores de lidar com questées de satde dos
trabalhadores. As condigoes de trabalho eram duras; e as horas, longas, com
pouca ou nenhuma seguranga no emprego. Falaremos mais adiante neste
Capitulo sobre vdrios empregadores humanizados. No entanto, a maioria
dos industriais demonstrava pouquissimo interesse na saide e no bem-estar
de seus colaboradores.

Robert Owen, um fabricante téxtil galés, reformista social e filantropo,
foi um exemplo precoce de capitalista soliddrio. De origens humildes,
Owen virou um homem de negdcios extremamente rico e foi dono de
fébricas. Seus valores morais o tornaram um ativista por melhores
condi¢oes de trabalho e de vida para os empregados de fébricas. Em 1800,
ele iniciou a reconstru¢io da New Lanark Mill, na Esc6cia. Com base em
uma nova filosofia de preocupagio genuina e cuidado com a forca de
trabalho, Owen foi capaz de dissipar o mito de que um local de trabalho



compassivo nao poderia ser comercialmente bem-sucedido. Tendo visto ele
mesmo os beneficios da redu¢io da jornada de trabalho dos trabalhadores
para oito horas, comegou a fazer campanha ativamente por toda a Gra-
Bretanha para que ela fosse adotada de forma mais universal. O interesse
dele em seus trabalhadores se estendia para além dos muros da fibrica. A
partir de uma perspectiva moral e prdtica, entendia que condicoes de
moradia decentes tornavam os trabalhadores mais produtivos. Sabia que as
condi¢bes de muitos trabalhadores eram péssimas — passavam frio, viviam
em lugares imidos etc. — e estava ciente dos efeitos negativos disso na
capacidade deles de desempenhar seu trabalho e ser verdadeiramente
produtivos. Investiu na constru¢io de moradias de alta qualidade para os
trabalhadores, garantindo que eles e suas familias tivessem uma base sélida
para a vida.

Aos nossos ouvidos, seu estilo de gestao pode nao parecer radical. No
entanto, os esforcos que fez para envolver e apoiar os trabalhadores,
construindo  relacionamentos  pessoais fortes e se conectando
profundamente com eles, sinalizaram uma abordagem verdadeiramente
progressista e lancaram as bases para o sucesso que a New Lanark e sua
gestdo alcangariam.

Considerado o pai da medicina ocupacional, Charles Turner Thackrah,
um cirurgido inglés, continuou o trabalho que Bernardino Ramazzini
iniciou na Itdlia. Além de suas préprias observacoes médicas, Thackrah teve
acesso a vdrios relatdrios e estatisticas dos inspetores locais do governo para
criar um panorama do impacto das condigoes de trabalho, particularmente
em criangas, nos moinhos de Leeds, onde ele nasceu. Em seu livro mais
influente, 7he effects of arts, trades and professions on health and longevity [Os
efeitos das artes, do trabalho e das profissdes na satide e na longevidade],
ele fornece uma visao das duras condigoes de trabalho e dos riscos a satde e
segurancga associados a vdrias ocupagbes e induastrias. Muitos desses
empregos e fungdes eram relativamente novos, e seus efeitos negativos de
curto e longo prazo nio eram totalmente compreendidos. Ao catalogar os
riscos 4 satde e a seguranca relacionados & ampla gama de ocupagoes, seus
estudos influenciaram a legislagao e os regulamentos relativos ao uso da
remocao de chumbo, fumacgas e altas temperaturas de determinados



empregos. Infelizmente, Thackrah morreu jovem, aos 38 anos, de
tuberculose. Apesar de sua curta vida, seu impacto foi sentido nio apenas
na Gra-Bretanha, mas também em outros paises onde a industrializagio
estava se enraizando e ativistas e governos desejavam introduzir legislacao
para apoiar melhorias na sadde e na seguranca.

Ironicamente, no mesmo ano em que Thackrah morreu (1833), a Lei
das Fébricas se tornou lei na Gra-Bretanha. Essa foi realmente a primeira
legislacao abrangente a estabelecer regras e regulamentos que envolviam a
seguranga dos trabalhadores no local de trabalho. Como nio seria uma
tarefa fécil implementar as mudangas, e para garantir seu cumprimento, foi
criado um grupo de inspetores de fdbricas para realizar avaliagoes e
assegurar a ado¢io das medidas previstas. A tarefa era herctlea jd que, para
as 3 mil fibricas identificadas na Gra-Bretanha, havia apenas quatro
inspetores. Obviamente, nao era uma operacio sustentdvel, e, como se para
comprovar, um dos inspetores morreu trés anos depois por excesso de
trabalho!

Embora possa ter havido limitagées ao impacto pritico na vida da
maioria dos trabalhadores, o estabelecimento de uma legislagaio que regia
seu bem-estar criou uma consciéncia na sociedade da responsabilidade dos
donos de negécios e organizacoes em considerar a saide da forca de
trabalho. Ao longo do restante do século XIX, novas leis foram criadas com
base na Lei das Fibricas de 1833, e gradualmente o trabalho da maioria das
pessoas se tornou mais seguro, embora ainda nio fosse verdadeiramente
sauddvel.

Ao longo da segunda metade do século XIX, houve um crescente senso
de confianca e assertividade entre os trabalhadores, conforme comecaram a
se organizar coletivamente e exigir uma série de melhorias adicionais, nao
apenas em termos de saldrio e condigdes, mas também de seguranga no
local de trabalho.

Escritores influentes, como Karl Marx e Friedrich Engels, observando as
grandes desigualdades dentro da sociedade, articularam solugées radicais e
revoluciondrias no 4mbito politico. Para a maioria dos trabalhadores, a
oportunidade de ingressar em um sindicato foi um passo importante na



negociagao de um conjunto de condi¢des de trabalho mais favordveis em
muitos dos paises industrializados.

Alguns empregadores nio precisaram das exigéncias dos sindicatos para
influenciar suas decisoes de melhorar proativamente a cultura de trabalho,
bem como a infraestrutura fisica de seus locais de trabalho. Exemplos de
empregadores cuidadosos podem ser encontrados na maioria dos paises
industrializados. Um caso a destacar é o famoso fabricante de chocolate
Cadbury, de Birmingham, Inglaterra. Quando o sucesso de seu negdcio de
chocolate exigiu a ampliagio do processo e a instalagio de um local de
trabalho maior, a familia Cadbury estava determinada a garantir que a
fébrica nio fosse simplesmente uma instalagio de produgio funcional, mas
um ambiente natural sauddvel e seguro para os trabalhadores viverem e
criarem suas familias em comunidade. No século XIX, a familia Cadbury
havia construido mais de trezentos chalés e casas para trabalhadores em sua
propriedade, que chamaram de Bournville (mais tarde se tornou o nome da
marca de um de seus produtos de chocolate).

O visiondrio por trds da mudancga das condi¢oes apertadas do centro de
Birmingham para os campos abertos de Bournville foi George Cadbury.
Ele realmente acreditava na conexio entre satide, condicionamento fisico e
bem-estar geral. Com isso em mente, investiu quantias significativas no
desenvolvimento de instalagbes esportivas e recreativas para os
trabalhadores e suas familias na vila recém-criada. Além da infraestrutura
fisica, o compromisso de George com a forga de trabalho podia ser visto no
estabelecimento de uma cultura de respeito, por meio de saldrios
comparativamente altos, excelentes condi¢des de trabalho, comités de
representantes de trabalhadores, planos de pensio e um servico médico
para eles. Isso era um exemplo para sua época e demonstrava claramente
que investir no bem-estar dos trabalhadores nao precisa custar o sucesso
comercial.

Melhorias na primeira metade do século XX

Apesar de duas guerras mundiais e uma Grande Depressao, a primeira
metade do século XX viu cada vez mais melhorias na natureza do trabalho,



na vida profissional e no local de trabalho, com uma crescente énfase na
saude, na seguranga e no bem-estar dos trabalhadores. Foi um fenémeno
global, e nao apenas um privilégio das nag¢des industrializadas ricas. O
Tratado de Versalhes, assinado no final da Primeira Guerra Mundial,
inclufa uma cldusula que estabelecia a Organizagio Internacional do
Trabalho (OIT), demonstrando a crescente importincia dos direitos dos
trabalhadores e da representagao coletiva. A Convengao sobre a Jornada de
Trabalho da OIT, em 1919, estabeleceu diretrizes e recomendacoes sobre a
jornada de trabalho e, em particular, a jornada de oito horas, ratificada por
muitos paises industrializados na década seguinte.

Essa época também foi caracterizada pelos fatores duais da crescente
participagdo feminina na for¢a de trabalho — pela necessidade gerada
durante ambas as guerras mundiais — e de um nivel crescente de automagio
no local de trabalho. Isso significava que as organizacoes estavam
contratando trabalhadores com diferentes conjuntos de habilidades e
expectativas de carreira. Quando os anos 1950 chegaram, as organizagoes
estavam se tornando mais sofisticadas e complexas em estrutura, e cada vez
mais operando em uma escala global em vez de regional. As préticas de
gestdo, impulsionadas tanto pelos avangos na ciéncia comportamental
quanto pelo crescimento da corporagio multinacional, mudaram algumas
das filosofias preconcebidas de lideranga e gestao e o contrato psicoldgico
da relaciao de trabalho.

Mudancas nos Estados Unidos ap6s as guerras mundiais

Durante a década de 1950, apés a Segunda Guerra Mundial, a economia
proeminente dos Estados Unidos forneceu um ambiente fértil para a
introdu¢io de novos conceitos de estrutura organizacional e produgio e a
crescente énfase no desenvolvimento dos trabalhadores. Com o
crescimento das escolas de negdcios investindo em pesquisa e aproveitando
as descobertas, cada vez mais o reconhecimento do valor do trabalhador se
tornou comum. “As pessoas s20 0 Nosso ativo mais importante” virou um
mantra, mesmo que a experiéncia vivida pela maioria dos colaboradores
nao fosse nada perto desse lema. No entanto, seria injusto dizer que todas



as organizacoes estavam apenas prestando atengdo a saude e ao bem-estar
dos trabalhadores. Como todas as novas tendéncias, haveria pioneiros que
dariam um exemplo a ser seguido pelos demais, especialmente se a pratica
demonstrasse alguma vantagem competitiva ou eficiéncia.

Durante essa época, muitas empresas foram além dos padroes
obrigatérios de saide, seguranga e bem-estar e comegaram a incorporar
outros sistemas de apoio, como a introdu¢io de Programas de Assisténcia
ao Colaborador (PACs). Enquanto hoje os PACs tém uma atribuigao
extremamente abrangente e sio muito mais comuns, os programas iniciais
tendiam a se concentrar sobretudo em questoes de alcoolismo e problemas
de sadde mental mais amplos. Esses programas iniciais evoluiram ao longo
das décadas seguintes por meio dos movimentos Occupational Safety and
Health [seguranca e sadde ocupacionais] e Worksite Health Promotion
[promogio da satide no local de trabalho]. Mais uma vez, o impeto foi para
um maior enfoque na satide e no bem-estar nos locais de trabalho com base
em pesquisas promovidas por marcas lideres, que foram gradualmente se
espalhando para mais e mais organizacoes a medida que se tornaram
comuns.

Uma marca lider, a Johnson & Johnson, introduziu um programa no
final dos anos 1970 chamado Live for Life [viva para a vida]. Embora nio
haja davida de que em todo lugar organizagbes menores e menos
conhecidas  estivessem implementando iniciativas semelhantes, a
abrangéncia e a escala do programa J&J eram imensas. Sua abordagem
holistica para o bem-estar no local de trabalho se tornou o protétipo para
grandes corporacoes emularem, e elas o fizeram em massa.

O bem-estar no local de trabalho emergiu como resultado da jungio de
desenvolvimentos. A evolugio do local de trabalho a partir de uma maior
participagio ou representagido dos trabalhadores, os avangos na
compreensio da psicologia organizacional, a natureza e a composi¢io da
forca de trabalho em transformagio, as crescentes obrigagdes estatutdrias, os
conceitos em mudang¢a de comportamento gerencial, os maiores niveis de
afluéncia, educacio e oportunidades de carreira na sociedade e os estudos
de caso demonstrando que algum investimento no bem-estar dos



trabalhadores pode trazer melhorias na produtividade e eficiéncia — todos
contribuiram para a crescente prevaléncia de iniciativas de bem-estar.

Estudos e pesquisas de governos e universidades

Governos ao redor do mundo introduziram esquemas e programas para
incentivar organizagées a promover a saide no local de trabalho, em
beneficio dos trabalhadores, empregadores e da sociedade. Nos Estados
Unidos, a iniciativa Healthy People 2000, do inicio dos anos 1990,
concentrou-se em incentivar organizagbes com mais de cinquenta
trabalhadores a fornecer servicos de promoc¢io da sadde a sua forca de
trabalho. Novamente nos Estados Unidos, foram realizadas pesquisas,
como a National Survey of Worksite Health Promotion Activities [Pesquisa
Nacional de Atividades de Promogio da Sadde no Local de Trabalho] em
1994, para entender quais atividades, programas e instalagdes as
organizagdes estavam realizando ou fornecendo para apoiar a sadde e o
bem-estar dos trabalhadores. Os resultados indicaram que as organizagoes
estavam fazendo bastante, e a ocorréncia dessas pesquisas criou maior
conscientizagio por parte dos empregadores e trabalhadores sobre o que ¢é
possivel.

Ao mesmo tempo, na Unido Europeia, cada vez mais diretrizes foram
publicadas, exigindo que os Estados-membros promulgassem legislacao
abrangendo uma gama de temas tradicionais relacionados a saide, como
regulamentacoes de tempo de trabalho e outras questdes que ndo teriam
sido convencionalmente incluidas na bandeira da satde, entre elas
discriminagao e igualdade no local de trabalho.

Além dos avangos feitos em termos de iniciativas governamentais,
evidéncias que emergiam de departamentos de satide ocupacional em
universidades davam mais energia e impulso a essas iniciativas. A mudanca
do foco excessivo na mitiga¢do de riscos de saiide e seguranca para a
promogao da sadde é um exemplo e pode ser ilustrado pelo trabalho de
Nola Pender. Professora emérita da Universidade de Michigan e
considerada uma lenda viva na Academia Americana de Enfermagem, sua
pesquisa e seu trabalho na década de 1970 resultaram na publicagao do



Modelo de Promogio da Satde, no inicio dos anos 1980. Embora a
inten¢do fosse ajudar os enfermeiros a entender os fatores que afetavam os
comportamentos de promogao da satde, sua relevincia para o bem-estar no
local de trabalho foi significativa. Seu modelo abrangente forneceu
orientagdo, conscientemente ou nio, para o desenvolvimento de quase
todos os programas modernos de bem-estar corporativo atuais.

Com os crescentes reconhecimento, popularidade e aceitacio da
necessidade de incorporar algumas estratégias de bem-estar da for¢a de
trabalho, era apenas uma questido de tempo antes que pesquisas rigorosas
sobre andlise de custo-beneficio fossem realizadas. O estudo Workplace
Wellness Programs Can Generate Savings [Programas de bem-estar no local
de trabalho podem gerar economia], de Baicker, Cutler e Song, realizado
em Harvard em 2010, sugeriu que programas de bem-estar seriam
investimentos financeiramente benéficos e melhorariam a produtividade.
Alguns anos depois, 0 RAND Workplace Wellness Programs Study [Estudo da
RAND sobre programas de bem-estar no local de trabalho] refutou a
investiga¢do de Harvard, afirmando que intervencoes em “estilo de vida”
tém pouco efeito nos resultados financeiros das empresas.

Resumindo, a pesquisa é mista, e a complexidade dos fatores que afetam
o bem-estar dos colaboradores, a produtividade e a eficiéncia é tal, que
afirmagdes definitivas sempre terdo argumentos para corroborar ou
discordar. Se os principais artigos estavam produzindo resultados
contraditdrios, e os argumentos subsequentes desafiavam as suposigoes e a
metodologia, o impacto sobre as organizagoes que adotavam cada vez mais
elementos em seus programas de bem-estar nio diminufa.

Outras institui¢oes de peso opinaram, incluindo a Organiza¢io Mundial
da Sadde (OMS) e as Nacoes Unidas (ONU). O Modelo de Local de
Trabalho Saudidvel da OMS forneceu uma estrutura holistica para as
organizagoes avaliarem seus préprios programas. Além de apoiar o local de
trabalho mais sauddvel para beneficio dos trabalhadores, a OMS, com sua
competéncia em satde publica, estava reconhecendo o papel que o trabalho
e o local de trabalho podem desempenhar em uma gama de aspectos mais
amplos, como prevencio de doencas, saide mental e obesidade na
sociedade em geral.



A reunido de alto escalao das Nagoes Unidas sobre prevencio e controle
de doencas nao transmissiveis, realizada em 2011, apelou ao setor privado
para que “promovesse e criasse um ambiente favordvel a comportamentos
sauddveis entre os trabalhadores, inclusive estabelecendo locais de trabalho
sem tabaco, seguros e sauddveis, por meio de medidas de seguranca e saide
ocupacional, a partir de boas préticas corporativas, programas de bem-estar
no ambiente de trabalho e planos de sadde”. Os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentdvel (ODS) da ONU siao uma lista de dezessete
objetivos globais interligados — “um plano para alcangar um futuro melhor
e mais sustentdvel para todos”. Os ODS foram estabelecidos em 2015 pela
Assembleia Geral das Nagoes Unidas com a intengio de serem alcangados
até 2030. Vdrios dos objetivos sdo relevantes para programas abrangentes
de satide e bem-estar no local de trabalho do século XXI, como “Boa Satde
e Bem-estar”, “Igualdade de Género” e “Trabalho Decente e Crescimento
Econdmico”.

Embora muitos dos programas corporativos e das iniciativas
governamentais tenham sido mais comumente encontrados em economias
desenvolvidas, o alcance e a competéncia global da OMS e da ONU
elevaram o perfil do bem-estar dos trabalhadores em economias menos
desenvolvidas/emergentes.

Desafios no século XXI

Os dltimos quinze anos de evolu¢io do ambiente de trabalho, sob a
perspectiva da saide, foram dominados por um desejo de mostrar o
ambiente de trabalho como aquele que sadda as diferencas e permite que
todos os colaboradores se sintam incluidos e experimentem altos niveis de
seguranga psicoldgica.

As organizagdes absorveram muitas das campanhas sociais com énfase
em género, raga e orientacio sexual. O movimento #MeToo [Eu
também]se tornou o evento crucial que sinalizou o fim do tratamento
inaceitdvel com mulheres no ambiente de trabalho, de um ponto de vista
de abuso, assédio e falta de respeito. Mas, além disso, hd movimentos em
torno da igualdade de género sob uma perspectiva de remuneragio e



tentativas de remover barreiras que permitam que as mulheres progridam
até o topo das organizagdes, sendo vistas como iguais aos seus colegas
homens em todos os aspectos.

O movimento Black Lives Matter (BLM) [Vidas negras importam]
levantou mais uma vez a questao da raga e do racismo. Embora a sociedade
tenha feito movimentos para legislar a prote¢ao baseada na raga, a realidade
é que muitos nao estao vivenciando igualdade no trabalho ou na sociedade
como um todo. As organizagdes precisam ir além das politicas e praticas
proclamadas para lidar com a realidade cultural em suas instalacoes.
Enquanto muitas organizagoes globais estio trabalhando duro para
erradicar o racismo, outras precisam revisitar seus valores para garantir que
o racismo institucional ndo seja uma realidade em suas corporagoes.

Embora as origens do #MeToo e do BLM sejam nos Estados Unidos,
eles logo se espalharam pelo mundo, com organizacoes em diferentes
continentes trabalhando para garantir que grupos minoritdrios em seus
paises pudessem se sentir verdadeiramente aceitos e iguais. Essas mudangas
foram mais pronunciadas primeiro nas grandes corporacoes, mas logo
alcangaram as pequenas organizagdes.

De acordo com a agenda de diversidade e inclusao, a orientagao sexual
das pessoas foi outra grande questdo de campanha. Durante anos, a luta foi
relacionada a discriminagao, mas uma vez que esse obstdculo foi superado,
o desafio foi impulsionar a integragio e a aceitagio em uma base global.
LGBTQ+ e paradas do orgulho se tornaram eventos que as organizagoes
devem apoiar para celebrar, fazendo com que o ambiente de trabalho seja
mais seguro e aceite uma gama de orientagoes sexuais.

Os dados de provedores de PACs mostram claramente uma tendéncia de
aumento de ansiedade, estresse e depressao entre muitos grupos de
colaboradores. As organizagdes responderam com uma abertura renovada
para que as pessoas se sintam a vontade para discutir seus problemas de
sade mental. “Estd tudo bem nio se sentir bem” se tornou o grito de
guerra dos primeiros socorros em saide mental implantados em muitas
empresas, com a clara percepcio de que governos ou mesmo
departamentos de RH simplesmente poderiam ndo contar com recursos



para lidar com o nimero de pedidos de ajuda — e essa situagio piorou com
a pandemia de covid-19.

No entanto, esse evento pareceu proporcionar um momento que deu a
todas as pessoas permissao para expressar seu senso de luta pessoal para
lidar com os desafios que ele trouxe. Muitos se voltaram para a
neurociéncia em busca de respostas, com a aten¢io plena se tornando cada
vez mais popular. A prépria pandemia ensejou a maior mudan¢a nas
préticas corporativas em um século, com o trabalho de casa, o trabalho
remoto e o trabalho hibrido se tornando essenciais para metade da
populagao que teve a sorte de poder operar e entregar seu trabalho dessa
forma. Para outros, simplesmente ir ao trabalho era um negécio arriscado.
As novas formas de trabalhar aproveitaram as possibilidades ji
proporcionadas pela tecnologia e pela computa¢io em nuvem, permitindo
que muitos escolhessem uma forma de trabalhar que melhor se adequasse
ao seu estilo de vida.

A tecnologia também entrou no mundo da saide com a proliferagio de
aplicativos digitais para lidar com uma variedade de desafios no trabalho e
na vida pessoal trazidos pela vida no século XXI. As questdes sociais de
mudanga climdtica e sustentabilidade pesavam muito na mente das pessoas,
com os colaboradores escolhendo trabalhar apenas para empresas que
pudessem provar suas credenciais em ambos os tépicos.

De certa forma, os ambientes de trabalho e a sociedade progrediram
desde o inicio da evolugio — com a contempla¢io de eudaimonia por
Arist6teles como a resposta para uma boa vida sendo redescoberta — até a
nova busca dos colaboradores por organizacoes que pudessem fornecer
propésito e significado, além do saldrio; mas os desafios ainda existem.



Capitulo 5

Salutogénese: um novo modelo
para a saude no trabalho

Este livro comegou, no Capitulo 1, com uma pergunta: Como estd a sua
saude? Ao responder, geralmente consideramos nosso préprio estado de
saude em relacio a estarmos ou nio padecendo de quaisquer doencas. Se
nio estamos sofrendo de resfriado, gripe, dores musculares ou nas
articulagées ou alguma forma mais avancada de doenga, provavelmente
responderemos que estamos nos sentindo bastante sauddveis.

Isso é chamado de orientagao patogénica. Quando temos esse tipo de
orienta¢io, vemos ‘satide” como algo automdtico, ou inerente, que pode
ser tirado de nds se sofrermos alguma doenca ou enfermidade. Nos
simplesmente vemos a satide como a auséncia de doenga. Mas hd mais na
saude do que isso, como vocé descobrird neste Capitulo.

Uma orientacao patogénica versus uma orientacao
salutogénica

Ao pesquisarmos o desenvolvimento do nosso modelo de Healthy Place
to Work, descobrimos o trabalho do professor Aaron Antonovsky, um
sociélogo e académico americano-israelense cujo trabalho se concentrou na
relacao entre estresse, satide e bem-estar.

Antonovsky tinha uma visao alternativa a orientagio patogénica descrita
anteriormente. Sua teoria foi desenvolvida durante o tempo de pesquisa



com mulheres em Israel que estiveram em campos de concentragio ao
longo da Segunda Guerra Mundial. Elas vivenciaram os horrores do regime
nazista. Seria compreensivel se nao conseguissem levar vidas normais apés
sua libertagio, talvez sofrendo niveis mais elevados de depressao, ansiedade
ou pior, considerando o que tinham passado. Porém Antonovsky ficou
intrigado ao ver que muitas (mais de um ter¢o) continuaram a levar vidas
extraordinariamente normais, nao mostrando diferengas em comparagio
com um grupo de controle. Ele queria entender por que, diante de forgas
de estresse semelhantes, algumas pessoas estavam preparadas e eram capazes
de lidar ou absorver esse estresse sem que isso tivesse um efeito debilitante e
devastador em sua vida no futuro. Isso resultaria em uma visio da
capacidade das pessoas de serem verdadeiramente resilientes diante de
circunstincias incrivelmente desafiadoras.

Embora a principio analisemos as descobertas de Antonovsky de uma
perspectiva individual, acreditamos que existem ganhos reais a serem
alcancados quando as aplicamos a um contexto organizacional. Por
natureza, organizagdes criam e lidam com uma quantidade significativa de
tensio e estresse, 0 que pode ter impacto muito negativo nos
colaboradores. Se pudéssemos extrapolar o aprendizado do trabalho de
Antonovsky, fornecerfamos aos lideres uma variedade de estratégias que
implementariam para mitigar os efeitos negativos dos estressores em suas
pessoas e, por sua vez, no desempenho delas.

Antonovsky estava interessado nas origens da satide ao invés das origens
da doenca. Ele queria descobrir os recursos que as pessoas poderiam
desenvolver e utilizar para tornd-las mais sauddveis, em vez de se concentrar
em evitar os fatores de risco para doengas. Isso o levou a cunhar o termo
salutogénese, a partir do latim e do grego, descrevendo as origens da satde,
em oposi¢io A patogénese, que se concentra nas origens da doenga. Essa
mudan¢a de orientagio e foco teve efeitos profundos e iniciou um
movimento filoséfico que cresceu e se expandiu ao longo dos anos desde a
morte prematura do professor, em 1994. Ele também descobriu o que
acreditava serem atributos-chave de pessoas que apresentaram um nivel
mais elevado de resisténcia aos estressores da vida, ou seja, um “senso de
coeréncia’, que discutiremos mais tarde neste Capitulo.



De certa forma, essa orientagio é bem exemplificada pela pandemia de
covid-19. Se vocé tem uma orientagao patogénica em relagio a covid-19,
vocé se esconderd da doenga, permanecendo isolado em sua casa, sem
interagir com amigos, vizinhos e colegas de trabalho, pois cada um poderia
aproximé-lo da doenca. Ao se locomover, vocé usard uma mdscara e tomard
muitas precaugdes para evitar a doenga. Trata-se de reduzir os fatores de
risco.

J& com uma orientagao salutogénica, embora as pessoas compreendam
com clareza que a doenga afeta gravemente aqueles que jd tém condigoes de
satde subjacentes — ou sio imunocomprometidos, ou vulnerdveis de
alguma forma —, o objetivo é desenvolver uma resisténcia a doenca. Nesse
sentido, pessoas com uma orientac¢io salutogénica podem trabalhar duro
para se tornarem fisica, mental, emocional e socialmente mais fortes e
providas, para que, se forem infectadas, saibam lidar melhor com seus
efeitos.

Sabemos que existem muitos fatores de risco que podem afetar
negativamente nossa saide. Temos a opgao de constantemente evitd-los, o
que ¢ praticamente impossivel, ou podemos adotar uma abordagem
alternativa focada em desenvolver resisténcia a eles.

O continuum da saide a doencga

Alguns veem a condi¢ido humana como estdvel e sauddvel, com as
pessoas enfrentando estressores em certos pontos. Antonovsky via as coisas
de forma diferente: acreditava que a vida era inerentemente cheia de
estresse, € que OS MOMeNtos sem estresse eram a exce¢ao, nio a regra. Para
ele, a vida é uma luta constante. As pessoas enfrentam todos os tipos de
estressores; o maior de todos, sem duvida, é lidar com sua prépria
mortalidade. No entanto, alguns conseguem encarar esses estressores
melhor do que outros e funcionar de forma eficaz, enquanto outros sofrem
e tém a vida afetada de forma negativa.

Antonovsky estava obcecado em saber a diferenca. O que tornava uma
pessoa sauddvel e a outra doente diante dos mesmos estressores? Ele expds
sua filosofia em sua publicagio seminal Health, stress and coping [Sadde,



estresse e enfrentamento], em 1979, e mais tarde acrescentou suas visoes
com seu livio Unraveling the mystery of health [Desvendando o mistério da
saude], em 1987.

Em vez de ver sauddvel wersus doente como uma opg¢io bindria,
Antonovsky nos incentivou a enxergar um continuum da saide a doenca. A
qualquer momento estamos em algum ponto dessa escala. O segredo ¢ se
afastar da doenca e se mover em direcdo a satde.

Recursos gerais de resisténcia

O que determina onde vocé estd na escala da satide 4 doenca? E aqui que
Antonovsky introduz o conceito de recursos gerais de resisténcia. Embora
todos enfrentemos estressores em nossa vida, o nivel de recursos de
resisténcia que temos a nossa disposi¢io para mediar o estresse a qualquer
momento determinard o efeito geral que ele terd sobre nds como
individuos. Se tivermos recursos significativos para mitigar os estressores,
eles terao um efeito menor sobre nés como individuos. Alternativamente,
se tivermos baixos niveis de recursos gerais de resisténcia, o estresse terd um
impacto negativo. A chave é o nivel de recursos gerais de resisténcia que
podemos implantar.

A esse respeito, ele destacou uma série de recursos a nossa disposicio,
incluindo materiais, conhecimento e inteligéncia, ego, identidade,
estratégia de enfrentamento, apoios sociais, continuidade de
comprometimento, coesao, controle, estabilidade cultural, magia, religido,
filosofia e uma orientagio para a saiide preventiva. Muitos desses recursos
podem ter resultado de nossa educa¢io ou da cultura de nossa sociedade.
Pessoas que nascem na pobreza tém menos recursos para lidar com os
desafios da vida e, muitas vezes, sofrem mais.

Antonovsky falou sobre o “rio da vida” para explicar seu conceito com
mais detalhes. Muitos reconhecerdo a histéria do homem que caminhava
ao lado de um rio, viu alguém se afogando e o salvou, apenas para ver
outro e mais outro. Suas constantes tentativas de salvar pessoas o levaram a
exaustao.

As vezes parecemos estar sempre salvando pessoas de se afogar no rio da
vida, sem nunca verificar, rio acima, por que as pessoas estao entrando na



agua. Segundo Antonovsky, estamos todos no rio, mas alguns podem nadar
melhor do que outros, e os recursos mencionados antes podem nos ajudar a
ficar longe da parte perigosa e nos permitir nadar mais em dguas calmas.
Outros nao tao afortunados nadam em 4guas poluidas e passam por uma
cheia, onde se sentem sem controle.

O modelo salutogénico trata de equipar as pessoas para nadar com
recursos que as levem a uma parte mais fécil do rio.

Um senso de coeréncia

Antonovsky acreditava que era inttil tentar controlar todos os fatores de
risco que nos afetam como individuos a fim evitar adoecer ou contrair
doengas. Para ele, uma abordagem melhor e mais inteligente era focar os
fatores que nos tornam mais sauddveis, nos permitem combater doengas e
lidar com os estressores que nosso ambiente nos apresenta. Essa adaptacio
constante aos fatores ambientais que enfrentamos define o segundo
conceito que Antonovsky apresentou, considerando-o essencial para a
manuten¢do de uma vida sauddvel. Ele respondeu a sua pergunta inicial
sobre as origens da satide: um “senso de coeréncia’, que descreveu da
seguinte forma:

Uma orientagao global que expressa o grau em que alguém tem uma sensagio penetrante,
duradoura e dinimica de confianca de que (1) os estimulos provenientes de seus ambientes
interno e externo no curso da vida sio estruturados, previsiveis e explicdveis
(compreensibilidade); (2) os recursos estao disponiveis para alguém atender as demandas
impostas por esses estimulos (gerenciabilidade); e (3) essas demandas sdo desafios dignos de
investimento e engajamento (significAncia) (Antonovsky, 1987).

Os trés conceitos-chave sao compreensibilidade, gerenciabilidade e
significAncia. Quando um individuo ¢ afetado por um estressor, ele acredita
que pode dar forma ao problema e a questao com que estd lidando? Muitas
vezes isso é visto como sua capacidade de entender o problema e estd
relacionado as habilidades cognitivas para entender todos os aspectos da
questdo que enfrenta. Uma vez que tenha captado a esséncia da questdo
causadora do estresse, ele acredita que tem os recursos a sua disposi¢ao para
gerenciar a situagio com sucesso, estd equipado para superar o desafio e,
final e crucialmente, estd motivado a fazé-lo? O esforgo para lutar e superar



os desafios que enfrenta vale a pena? Porque essa luta consome energia
todos os dias. Todos esses sao fatores criticos quando voltamos nossa
atengdo para a aplicagio da filosofia de Antonovsky ao contexto de um
ambiente de trabalho.

A diferenga entre uma orientagio patogénica e uma salutogénica é
fundamental para a forma como lidamos com o trabalho, a vida e o
mundo. Este livio e o modelo geral de Healthy Place to Work sao
construidos sobre os principios da orientagio salutogénica mais positiva.
Em nosso modelo, pretendemos identificar os fatores que tornam um
individuo sauddvel (particularmente com foco em sua vida profissional) e
todos os estressores que enfrentard para entregar resultados de forma
produtiva.

Quais sao os fatores que podemos fortalecer para nos tornarmos mais
resilientes? Como podemos criar mais sustentabilidade? Em termos de
locais de trabalho e organiza¢oes, como podemos criar um sistema que seja
resiliente, sustentdvel e focado em alto desempenho, um sistema sauddvel
com pessoas sauddveis?

Salutogénese em um contexto organizacional

Neste livro, discutimos o local de trabalho como um sistema complexo
de energia. Olhamos para as leis da termodinimica na fisica para entender
como ela opera. A primeira dessas leis nos diz que a energia nio pode ser
criada ou destruida, apenas transformada. Para este Capitulo, a segunda lei
é particularmente instrutiva; ela se relaciona com a entropia. A entropia é o
nivel de desordem dentro de um sistema; se deixado intocado, o sistema
gradualmente se moverd em direcio a desordem e a desintegragao. A
mensagem-chave aqui é que as organizagoes e os lideres precisam ser
proativos para garantir que o sistema esteja funcionando de forma eficaz, a
fim de reduzir os estressores e aumentar a resisténcia que os individuos
nesse sistema tém a sua disposi¢io para lidar com seus efeitos negativos.
Vale a pena notar que Antonovsky nio via todos os estressores como ruins
ou negativos; alguns podem atuar como impeto para uma agio positiva. A
entropia nos mostra que nao fazer nada é uma receita para o desastre;



precisamos ser proativos e fazer as coisas acontecerem positivamente se
quisermos que o sistema ou a organiza¢do tenha um bom desempenho e
seja sustentdvel.

No local de trabalho, temos uma variedade de estressores; pode ser
descrito como um ambiente rico em estressores. Muitas organizagoes estao
focadas na redugio de riscos relacionados a satde e a seguranga em geral.
Exemplos disso s@o uma gama de iniciativas destinadas a reduzir acidentes,
regras sobre segurar corrimios, conscientiza¢do sobre como erguer itens
pesados, conselhos sobre como lidar com produtos quimicos ou outros
perigos e assim por diante. No entanto, se levarmos a sério o trabalho de
Antonovsky, precisamos ter uma visao mais ampla e holistica do local de
trabalho, dos estressores que 14 existem e dos mecanismos que podem
ajudar a mitigar seu impacto negativo.

Nao se trata do local de trabalho ter uma orientagio patogénica ou uma
orientagio salutogénica. E, na verdade, um reconhecimento de que ambos
existem juntos. O local de trabalho estd cheio de patdgenos, e o papel dos
lideres é reconhecer esses patdgenos, medi-los, gerencii-los e, no melhor
dos casos, reduzi-los. O mesmo vale para as pessoas envolvidas com o
design organizacional e encarregadas de garantir um ambiente eficaz, onde
as pessoas possam fazer seu melhor trabalho e a organizagio possa atingir
seus objetivos. Mas isso é apenas metade da histdria. Se quiserem criar uma
organizagio e um local de trabalho dgeis, resilientes e sustentdveis, também
terdo ciéncia dos fatores salutogénicos em jogo e, da mesma forma,
medirdo e gerenciarao esses fatores e intervirio quando reconhecerem que
estao em um nivel baixo.

Devemos reconhecer que muitos fatores podem ser potencialmente
patogénicos e salutogénicos — por exemplo, clientes e consumidores!
Muitos funciondrios ja foram ouvidos murmurando que seria 6timo se nao
tivessem que lidar com clientes. A realidade é que os clientes podem ser
tanto patogénicos quanto salutogénicos: alguns podem trazer grande
estresse, em termos de demandas sobre entrega e acessibilidade com
expectativas injustas, enquanto outros podem ser uma fonte de energia,
quando discutem o sucesso que tiveram com os produtos da organizacio.



Os gerentes também podem ser patogénicos ou salutogénicos,
depositando uma carga de demanda muito alta sobre os individuos ou
apoiando como mentores, aconselhando e reagindo de forma que as coisas
acontecam em toda a organizagio complexa. Os relacionamentos nos
negécios podem ser uma fonte de conflito ou de apoio. A prépria cultura
do negécio pode ser fonte de estresse na “maneira como as coisas sio feitas
por aqui’ ou fornecer grande estabilidade em um mundo em rdpida
mudanca. Politicas e praticas novamente podem ser positivas ou negativas,
com regras e regulamentos rigidos dando pouca flexibilidade, ou podem
permitir a contribui¢ido na tomada de decisbes e comunicagao fluente. A
lideranga do negécio pode ser tanto positiva quanto negativa; eles podem
ser pegos em batalhas internas de poder que se desenrolam como
comportamentos politicos, subversivos e de bullying, ou podem fornecer
visao e estratégia claras para o sucesso. Podem ajudar a criar um sentido a
partir do ambiente instivel que a organizagio ocupa, definindo uma
direcdo clara e lidando com os desafios que virdo. O papel e o cargo que
vocé ocupa podem ter evoluido recentemente, e a falta de reflexdo ou
clareza em seu design pode tornd-lo patogénico, enquanto um papel bem
elaborado, com clareza absoluta de fungbes e responsabilidades, pode
permitir que vocé prospere e tenha sucesso, atuando de forma
verdadeiramente salutar.

Uma organizacio dinimica, bem-sucedida e préspera proporcionara alto
grau de seguranca no emprego para todos os envolvidos, levando a um
fluxo de renda previsivel para sustentar o estilo de vida de seus
colaboradores, ao passo que uma organizacio com um futuro incerto nao
fornecerd seguranca no emprego, criando um ambiente de mudanca
constante, pois as pessoas saem para se juntar a outras organizagdes com
melhores perspectivas de saldrio, promo¢io, avango na carreira,
aprendizado e seguranca para sua familia.

Nossa capacidade, como lideres organizacionais, de identificar todos os
aspectos que sdo criticos para o desempenho tanto do individuo quanto da
organizagio ¢ essencial para que possamos analisar se eles sao salutogénicos
ou patogénicos e fazer mudangas para enfrentar os desafios.



Um fator aparentemente menor pode ter um efeito dramdtico no
desempenho. Considere o descanso e a recuperagio por um momento.
Vocé ji teve uma noite mal dormida? Muitas vezes isso afetard
negativamente seu desempenho no dia seguinte. Uma noite de sono ruim
pode ndo levar a acidentes, talvez apenas a um mau humor e uma
irritabilidade que possam prejudicar os relacionamentos no trabalho e
tornd-lo menos eficaz. Agora, se essa experiéncia de uma noite se tornar um
problema prolongado, com vérias noites sem dormir se combinando para
garantir que vocé seja menos criativo, colaborativo, produtivo e enérgico,
temos um problema de desempenho. E se vocé multiplicar esse efeito por
sua for¢a de trabalho de mil pessoas, entenderd como apenas esse elemento
tem um impacto significativo na produgio e no desempenho
organizacional. Se vocé ficar significativamente acima do peso, isso pode
afetar seus niveis de energia e sua autoimagem. Agora, multiplique esse
efeito por toda a organizagao. Acabamos de destacar dois aspectos fisicos,
mas combine isso com uma gama de atributos mentais, sociais e
emocionais, e vocé verd o efeito incrivelmente destrutivo de uma série de
atributos individuais em sua organizagio. A maioria das organizagbes nao
mede esses aspectos de seu sistema. Portanto, a maioria também nao estd
em posi¢do de gerencid-los.

Embora o senso de coeréncia costume ser visto de uma perspectiva
individual, podemos empregi-lo da mesma forma em organizagoes.
Usando os trés medidores do senso de coeréncia atribuidos por Antonovsky
— compreensibilidade, gerenciabilidade e significAncia —, podemos ver o
papel que as organizagoes ¢ os lideres tém em fortalecé-los. A capacidade
deles de se comunicar de forma consistente e com grande clareza é crucial
para ajudar os colaboradores a entender o que estd acontecendo ao seu
redor. Quando a comunica¢ido é deficiente e os rumores abundam, as
pessoas tém mais dificuldade em prever o futuro, e essa incerteza cria altos
niveis de estresse. Os lideres que asseguram que haja uma forte
correspondéncia entre as demandas colocadas em uma fung¢io, um setor,
um departamento ou uma equipe, garantindo que sejam atendidas por
recursos adequados, fortalecerdo a sensa¢ao entre seu pessoal de que eles
podem gerenciar seus problemas.



No entanto, quando parece haver um descasamento constante entre
demanda e recursos, quando os modelos de previsao sao pobres, quando o
recrutamento falha, quando os recursos caem pelo caminho e a equipe ou
organizagao fica sobrecarregada, os colaboradores perdem a confianga em
sua capacidade de lidar com a situagio. Quando a organiza¢io se esquece
de lembrar as pessoas sobre o “porqué” de seu trabalho, seu papel, sua
fun¢ao — na verdade, a organizagio como um todo, por que ela existe, por
que o que elas fazem ¢é importante, qual é o seu propésito —, entdo ela
perde o senso de significado e questiona por que deveria se importar. Isso se
opde aos lideres que conectam cada individuo a seu papel o tempo todo,
mesmo que seja apenas a pequena parte de um grande sistema; eles
mostram e lembram que o que fazem, embora as vezes possa parecer sem
sentido, ¢ absolutamente crucial e importante. Alimentam nas pessoas um
senso de paixdo que as ajuda a superar os momentos dificeis que todos
experimentamos. Equipd-las com um profundo senso de significado é papel
essencial dos gestores e lideres em uma organizacio de alto desempenho.

O modelo de Antonovsky é uma estrutura para o sucesso. Ele muda o
foco de uma mentalidade de evitagio negativa para uma disposi¢io
positiva. Aceita que a vida ¢ dificil para muitos, mas nosso trabalho pode
fornecer muitos recursos para nos permitir ver nossa vida como
compreensivel, gerencidvel e significativa. Move-nos para longe da
dificuldade e para o lado da facilidade do continuum. Torna-nos mais fortes
e resilientes, e permite-nos experimentar a vida de maneira mais
sustentdvel. Fornece-nos uma estrutura para ver e entender o mundo ao
nosso redor e todos os desafios que enfrentamos. Encoraja-nos a medir e
gerenciar todos os elementos importantes que nos permitem viver nossa
vida da melhor forma possivel.



Georg Bauer, MD, DrPH

Georg Bauer ¢ professor e chefe da Divisao de Sadde Publica e
Organizacional do Centro de Salutogénese, Epidemiologia, Bioestatistica e
Preven¢io, um instituto da Universidade de Zurique.

Uma organizagao sauddvel ou salutogénica é aquela que produz poucos processos patogénicos,
mas muitos salutogénicos, tanto para seus membros humanos quanto para a organizagio como
um todo, como um sistema social complexo que persegue vitalmente seu propdsito.

Georg Bauer é extremamente apaixonado pelo progresso da salutogénese
em todo o mundo. Estd envolvido com trés organizagdes dedicadas a essa
ambic¢do. Primeiro, lidera o Centro de Salutogénese da Universidade de
Zurique, na Suica; segundo, o Grupo de Trabalho Global sobre
Salutogénese da Unido Internacional para a Promog¢io da Saide e
Educacio IUHPE); e, por fim, a Sociedade para a Teoria e Pesquisa sobre
Salutogénese (STARS).

Um manual de salutogénese
O Grupo de Trabalho Global produziu uma publicagio extremamente
util e abrangente chamada 7he handbook of salutogenesis [O manual da



salutogénese] (Mittelmark ez a/., 2016), que inclui 87 autores e ¢ uma mina
de informagoes. Eles também o disponibilizaram gratuitamente.

Bauer explica que, durante o desenvolvimento do manual de
salutogénese, havia a sensa¢io de que, embora a comunidade de promogio
da satde tivesse adotado o conceito como uma orientagio geral que
fomenta recursos e capacidades para promover a sadde e o bem-estar, havia
a necessidade de ir mais longe. Nesse sentido, eles identificaram quatro
questdes conceituais principais a serem avancadas: (1) o modelo
salutogénico geral de saude; (2) o conceito de SOC (sentido de coeréncia);
(3) o design de intervengdes salutogénicas e processos de mudanga em
sistemas complexos; e (4) a aplicagio da salutogénese para além dos
cuidados de satde.

O Modelo DSO

O préprio Bauer escreveu extensivamente sobre a aplicagio do modelo
salutogénico para organizagdes e locais de trabalho. Junto a Gregor Jenny,
desenvolveu um modelo de Desenvolvimento da Sadde Organizacional
(DSO) em 2012 (veja a figura na pédgina seguinte). O modelo destaca o
papel fundamental das demandas e dos recursos de trabalho, o impacto que
tém na sadde (ambos podem ser positivos ou negativos) e o efeito
resultante no desempenho sustentdvel. Também incorpora o efeito das
capacidades organizacionais (estrutura, estratégia e cultura) e capacidades
individuais (competéncia, motivagio e identidade) no sistema geral.

Os recursos de trabalho, na visao de Antonovsky, eram os recursos gerais
de resisténcia ( GRRs), tteis para ajudar os individuos a lidar com
estressores adversos e superd-los. No entanto, Bauer omitiu a palavra
“resisténcia” em seu modelo, pois também os vé como criticos para
perseguir os objetivos positivos de uma pessoa, seu crescimento pessoal e,
portanto, o desenvolvimento positivo da sua satide, ou como ele chama,
“prosperar’”.






Construgio da capacidade

A capacitagao do individuo e dentro da organizagao é fundamental, de
acordo com Bauer. O modelo DSO mostra que as intervengoes devem
desenvolver as capacidades individuais e organizacionais que influenciam as
demandas de trabalho e os recursos de trabalho de seus funciondrios,
demonstrando responsabilidade social e sustentabilidade. A Carta de
Ottawa para a Promog¢io da Saiide considera a satide um recurso para a vida
cotidiana (ou seja, um conceito positivo que enfatiza as capacidades, em
vez das vulnerabilidades), e nio como um fim em si mesma.

O papel critico do gerente de linha

Bauer também destaca a importincia critica dos gerentes de linha nesse
processo. Como eles sdo vistos enquanto agentes de mudanga fundamentais
dentro das organizagoes, normalmente participam de um workshop onde
aprendem a ver e falar sobre DSO de sua perspectiva e dentro da légica da
organizagdo. Durante o planejamento de agbes conjuntas, experimentam
por si mesmos como melhorar as préprias demandas e seus recursos de
trabalho e sdo capacitados a trabalhar com suas equipes nessas questoes.

Uma abordagem ‘o tamanho tinico néo cabe em todos”

A adaptagio ¢é a abordagem recomendada para intervengoes
organizacionais. Um conjunto de intervengdes “tamanho tnico” nio ¢ a
resposta. Elas devem ser projetadas e adaptadas, aplicando variagoes com
base em uma filosofia de resolu¢io de problemas participativa.

Um ‘sentido de coeréncia” organizacional geral

Aplicando o conceito de senso de coeréncia (SOC) de Antonovsky em
um contexto organizacional, Bauer acredita que a consisténcia na vida
fortalece a compreensibilidade; um equilibrio entre a subcarga e a
sobrecarga fortalece a gerenciabilidade; e a participagdo na tomada de
decisoes socialmente valorizadas fortalece o aspecto da significAncia do

SOC.



A forca de trabalho em evolugio

Bauer testemunhou uma forca de trabalho em evolucio: funciondrios
cada vez mais bem educados exigem mais autonomia, flexibilidade
autodefinida, empregos significativos que apoiem sua autorrealizacio,
oportunidades de desenvolvimento pessoal e um bom equilibrio entre os
dominios da vida. Se esses requisitos forem atendidos, os funciondrios terdo
mais probabilidade de permanecer na vida profissional até a idade de
aposentadoria. Essa procura por trabalho flexivel e gratificante por parte
dos individuos atende a crescente busca por orientacio para propdsitos pelas
organizagbes — um conceito emergente no qual as necessidades individuais
e organizacionais se alinham.

Obtendo o apoio organizacional

As organizagbes precisam se auto-observar e se aprimorar continuamente
para avaliar seu impacto na saide dos colaboradores, sobretudo em
organizagoes instdveis, com composi¢oes de forca de trabalho em constante
mudanga. O desenvolvimento de tal abordagem de capacitagio requer
primeiro um bom entendimento de como a satide se desenvolve de forma
continua nas organizagdes e quais abordagens de intervengio existem para
melhorias especificas. Formas promissoras de obter o apoio inicial das
organizagoes para tal intervengio de DSO podem ser: vincular a promogao
da saide positiva as agendas corporativas mais amplas de sustentabilidade
do trabalho; manter a for¢a de trabalho com idade mais avangada engajada;
promover a agilidade e a inovagdo da organizagao; ser percebido como um
empregador atraente; e demonstrar responsabilidade social e
sustentabilidade.

Acreditamos que tal modelo salutogénico expandido de sadde — que
inclui tanto um caminho negativo e patogénico de estressores que levam a
doengas quanto um caminho direto e positivo de enfrentamento
salutogénico, com recursos gerais de resisténcia (GRRs) e recursos
especificos de resisténcia (SRRs) para superar situagbes adversas de vida —
pode cobrir toda a experiéncia de satide humana e, portanto, ser aplicado
universalmente.



Propomos adicionar caminhos diretos de desenvolvimento de sadde
positiva a0 modelo salutogénico para mostrar como os GRRs e SRRs
podem levar a sadde positiva. Isso se encaixa com o conceito de fatores
“salutares” mencionados por Antonovsky em sua ultima publicagao (1996).
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Capitulo 6

Acelerando para o sucesso: onde
alguns acertam e outros erram

Em primeiro lugar, temos mds noticias. Se vocé é como a maioria das
organizagbes que observamos, provavelmente estd realizando uma
abordagem errada da satide da forga de trabalho. Isso significa que vocé estd
desperdicando recursos organizacionais valiosos, ou seja, tempo e dinheiro,
mas, muito mais importante do que isso, estd perdendo a oportunidade de
gerenciar de forma eficaz o maior impulsionador estratégico do
desempenho organizacional, especialmente se a sua empresa depende de
pessoas.

Em resumo, a abordagem da maioria das organizagdes em relagio a
saude da forca de trabalho ¢é tdtica, ad hoc, baseada em eventos,
programdtica, de curto prazo, focada principalmente na conscientiza¢io,
com o objetivo de reduzir doengas e absenteismo, e estd sob a
responsabilidade do RH. Por outro lado, os poucos que acertam
consideram-na estratégica, de longo prazo e continua, orientada por dados,
baseada em evidéncias, sistemdtica e focada no desenvolvimento da
capacidade de trabalho, da resiliéncia, da sustentabilidade e do alto
desempenho; é culturalmente incorporada, considerada como parte do
projeto da organizagio; ¢ de propriedade do CEOQ, e os lideres seniores sio
vistos como modelos. A figura na pdgina seguinte mostra os vdrios
elementos necessdrios para avangar em dire¢ao a uma implementagio mais
estratégica da saude.



AMUDANCA PARA UMA IMPLEMENTACAO MAIS
ESTRATEGICA DA SAUDE NAS ORGANIZACOES

Atual

Liderada pelo RH

Focada na conscientizagao

Ad hoc, de curto prazo, titica

Baseada em eventos

Programatica

Iniciativas isoladas

A tltima moda

Melhorar a marca
do empregador

Foco na reducio de doengas,
acidentes e absenteismo

Foco interno

>

vy v v v v

>

>

Necessaria

Liderada pelo CEO

Focada na capacidade

de trabalho

Estratégica, continua
e de longo prazo

Foco no projeto
organizacional

Sistematica

Mudanga culturalmente
incorporada

Orientada por dados, baseada em
evidéncias, com foco na
apresentagio de problemas

Mudanca na satde da forca de
trabalho

Foco na satide da forca de trabalho,
no desempenho organizacional, na
sustentabilidade e na resiliéncia

Interna e externa (ecossistema e
sociedade)



Saber o que as organiza¢oes bem-sucedidas fazem

Quando conversamos com as organiza¢oes pela primeira vez, pedimos
que expliquem sua abordagem em relagio a satide da for¢a de trabalho.
Normalmente, elas comecam a listar uma série de iniciativas que estao
executando. Muitas falardio da implementagido do bem-estar digital por
meio de plataformas e aplicativos, como Headspace e Calm, e
compartilhario fotos de seus dias de bem-estar. Discutirio com orgulho as
maneiras pelas quais apoiam eventos internacionais, como o dia das
mulheres ou do orgulho LGBTQ+. Muitas vezes, destacam uma série de
palestras voltadas a alimentagio sauddvel ou ao gerenciamento do estresse.
Algumas dizem que incentivam os funciondrios a fazer check-ups regulares,
e a ioga no trabalho também se tornou popular. Embora todas essas
iniciativas sejam admirdveis, muitas delas visam apenas a conscientiza¢io
ou ao tratamento do sintoma.

As organizagoes com bom desempenho tendem a adotar uma abordagem
diferente. O CEO assume a lideranga nesse tépico por ser realmente
apaixonado por este tema e entende o seu vinculo fundamental com o
desempenho organizacional. Traz esta conversa no 4mbito da diretoria
porque quer que todos entendam a importincia de medir e monitorar o
desempenho, pois se vé como um “candrio na mina de carvao” para ajudar
a identificar riscos futuros ao desempenho. Muitas vezes, os membros da
diretoria sao inspirados a levar essa mesma paixdo para outras organizagoes
em que atuam. E dificil identificar por que alguns CEOs entendem e
outros nao, mas, em muitos casos, pode ter havido uma experiéncia que
causou impacto, como o suicidio de um colega de trabalho ou um episédio
pessoal de saide mental, ou pode ter vindo de um histdrico de esportes de
alto desempenho e a compreensio automdtica das conexées em jogo,
sobretudo em relagio ao gerenciamento de energia, descanso, recuperagao,
Iecursos e suporte.

A mudan¢a de pensamento da conscientizagio para a capacitagio ¢é
importante. Quando vocé se afasta da visao da satde da forga de trabalho
como simplesmente manter as pessoas em forma, livres de doengas e



capazes de comparecer, vocé acaba tendo uma conversa mais interessante
sobre nossa capacidade geral como individuos de viver nossa vida e atingir
nossos objetivos, ¢ como o desenvolvimento da nossa capacidade de
trabalho faz parte dessa abordagem. E mais provivel que esse tipo de
organizagio veja o local de trabalho como um sistema dinimico e
complexo de energia que precisa ser monitorado e gerenciado. O foco,
entido, passa a ser a necessidade de desenvolver a resiliéncia e a
sustentabilidade nesse sistema. E importante mudar a narrativa em torno
da resiliéncia, afastando-a da ideia antiquada do guerreiro corporativo que
¢ derrubado nove vezes e ainda se levanta no final, para uma ideia de
constru¢io de uma rede de resiliéncia focada em aumentar sua for¢ca em
todas as suas dreas, incluindo a fisica, mental, emocional, social e espiritual.
A dltima coisa que vocé quer fazer ¢ ficar completamente esgotado. Trata-se
de entender quais sio os fatores que permitirao que vocé tenha o melhor
desempenho possivel em um periodo mais longo e de forma sustentavel,
renovando-se e recuperando-se 2 medida que realiza atividades diferentes
que exigem habilidades diferentes.

H4 uma mudanca mental, de ver a satde da forca de trabalho como uma
miscelinea de iniciativas e intervengoes relacionadas a dltima grande
tendéncia do TikTok ou de alguma outra plataforma de midia social, para
uma abordagem mais estratégica, desenvolvida a longo prazo, baseada em
evidéncias e orientada por dados.

Os exemplos nesse espago tém dados alimentados e muito integrados
que lhes permitem acompanhar o desempenho de sua organizacio. Eles se
concentram em uma série de fontes para informar sua abordagem. A
maioria comega com a seguranga. A coisa mais importante a saber é que
um funciondrio pode realizar seu trabalho em um ambiente seguro e voltar
para casa sem risco de lesoes (fisicas ou mentais) ou perda de vida devido a
acidentes. Eles estudarao os dados e, se indicarem que existem problemas
especificos, abordarao esses problemas imediatamente com mudancas nas
infraestruturas fisicas ou, se o problema for mais comportamental, criardo
intervengoes para promover as mudangas necessdrias.

A préxima drea em que os exemplares se destacam tende a ser a das
estatisticas de atrito: se houver muitos funciondrios deixando a organizagao,



é preciso saber o motivo. O atrito em si nao ¢ algo ruim, pois muitas vezes
¢ necessdrio para renovar uma organizagio com habilidades, talentos, ideias
e assim por diante, mas o que vocé realmente precisa saber é por que as
pessoas estao saindo. Se os dados da entrevista de saida ou da pesquisa
informarem que as pessoas estao se aposentando ou simplesmente saindo
para viajar pelo mundo ou talvez até mesmo para progredir na carreira,
vocé sé pode aceitar que sua organizagio nao é capaz de atender a todas as
necessidades delas no momento. Se elas estiverem saindo porque o trabalho
afetou a satide delas devido ao excesso de exigéncias, 4 mad administragio,
a0 assédio moral e assim por diante, é essencial que vocé reaja.

Os dados sobre auséncias e doengas sao outra fonte de insight, junto com
as informagdes dos provedores do Programa de Assisténcia ao Colaborador
(PAC), que agregarao dados para permitir que vocé entenda os principais
problemas em que as pessoas precisam de apoio. Os dados de pesquisas
gerais também podem ser tuteis quando divididos demograficamente para
avaliar género, raga etc. Essas e outras fontes permitirdo que vocé entenda
os fatores que estdo em jogo na sua organizacio e aos quais vocé precisa
responder.

Passar de uma abordagem programdtica para uma abordagem mais
sistematizada é outra marca registrada das referéncias nesse espago. Por
exemplo, uma pesquisa destacou o fato de que os membros negros e
asidticos da forca de trabalho sentem que sio excluidos e discriminados.
Algumas organizagdes executam programas de treinamento para aumentar
a conscientizagio, enquanto outras adotam uma abordagem mais
sistemdtica da questdo, realizando sessdes de escuta para entender com
profundidade os principais problemas e por que o grupo demogrifico de
negros, asidticos e minorias étnicas se sente assim. Isso pode resultar em
uma nova abordagem para a comunicagio da marca corporativa do
empregador; uma mudanga no processo de recrutamento e selecio; um
novo médulo no processo de indugao e treinamento de novos recrutas que
lide com preconceitos inconscientes; a introduc¢io de treinamentos para
todos os funciondrios sobre comportamentos aceitdveis; e a criagio de uma
forca de trabalho mais diversificada e inclusiva — o que prevé, também, o
treinamento de gerentes e lideres. Incluem-se também a introdu¢io de



sistemas de monitoramento, a criacio de enderecos de e-mail confidenciais
para denunciar comportamentos e um processo bastante publico para lidar
com reclamagées, usando o CEO e a equipe sénior para reforcar a
mensagem de que nio hd espago para racismo na organizagio e, por fim,
dando exemplos de pessoas que ultrapassam os limites para garantir que
elas mudem rdpido ou saiam da organizagio. A diferenga entre um
programa e uma mudanca de sistema ¢ significativa. Ambos sdo tteis, mas
o ultimo garante que vocé esteja mudando a cultura e incorporando a
mudan¢a sistematicamente a todas as priticas de politicas e
comportamentos da organizagao.

A organizag¢io ndo esti implementando mudangas simplesmente para
reduzir as faltas ou melhorar sua marca de empregador no Instagram, mas
promovendo transformagbes que apoiam o desenvolvimento de uma
cultura de cuidado com foco interno e externo. Um exemplo é a
organizagio fazer lobby por moradias melhores e mais baratas na
comunidade em que estdo inseridos, pois entendem que a baixa oferta leva
a precos altos para os locatdrios, o que reduz o dinheiro de que os
colaboradores dispéem para viver sua vida, com as questoes financeiras no
topo da lista de preocupagoes dos trabalhadores. Ao perceber a possivel
utilidade da sua voz para entregar coisas realmente importantes para os
colaboradores, a organizagio também pode fazer lobby por um transporte
melhor, mais seguro e mais barato, uma vez que talvez os colaboradores
dependam de transportes nio confidveis, sujos ou inseguros. Esses sao
apenas alguns exemplos em que a organizagdo pode alavancar seu poder
dentro da sociedade para tornar a vida de sua for¢a de trabalho mais segura
e, portanto, mais sauddvel. A mudan¢a da esquerda para a direita no
diagrama da figura constante na pdgina 82 permite que as organizagdes
sejam significativamente mais bem-sucedidas em proporcionar um local de
trabalho sauddvel.

Evitando erros comuns

Antes de embarcar na jornada para criar um local de trabalho e uma
organizagio mais sauddveis, é importante identificar os erros cometidos por



outras organizagdes que passaram por uma jornada semelhante a fim de
nao os repetir e aprender com eles. Essa abordagem acelera sua jornada
para o sucesso.

Definigoes erradas

As organizagoes que cometeram erros nao tiveram, ao contrario de vocé,
o beneficio de ler este livro. Portanto, elas se langam nessa jornada com
uma visao incorreta do que estd envolvido na satide da forca de trabalho.
Muitas vezes, nio criaram um entendimento compartilhado e nio
definiram com clareza os fatores que importam. Muitos enfatizam demais
os atributos fisicos de ser sauddvel e ignoram vdrios dos aspectos
fisiolégicos. Elas também nao usam a abordagem holistica e salutogénica
que detalhamos no Capitulo 5. Ignoram fatores relevantes, como lideranga,
propésito,  alinhamento, demandas, projeto  organizacional e
relacionamentos. E essencial chegar a um acordo sobre uma defini¢io
compartilhada e comunici-la a todos na organizacio, explicando em
detalhes por que esses fatores sao importantes e por que vocé os medira.
Caso contrdrio, pode haver confusio quando for solicitado aos
colaboradores que respondam a uma pesquisa sobre aspectos que eles
considerariam nio relacionados a satide e ao bem-estar.

Falta de dados

As vezes, vocé pode confiar na sua intui¢do, no seu instinto ou no seu
senso do que estd acontecendo por meio de algumas conversas aleatérias
com os funciondrios. Entretanto, esse é um dos erros mais comuns quando
as organizagbes nao conseguem criar um local de trabalho sauddvel. Elas
extrapolam as opinides de alguns para representar todos. Muitas vezes isso
acaba se tornando um grupo pouco representativo, cujos problemas sio
muito seccionais. Para sermos eficazes, precisamos garantir que estamos
obtendo uma representagio verdadeira dos problemas que afetam toda a
forca de trabalho.

Os dados sdo seus amigos. As organizagoes que decidem tomar decisoes e
alocar recursos com base em dados pobres ou escassos geralmente
fracassam. Nunca foi tao facil implantar tecnologia para obter rapidamente



as opinides de sua forca de trabalho. A pesquisa anual, em muitos casos, foi
substituida por uma abordagem de escuta continua apoiada por algoritmos
inteligentes, O que garante que VOce possa fazer menos perguntas com mais
regularidade e confiar na veracidade dos dados que surgirem. Se vocé
ignorar os dados e se afastar de uma abordagem baseada em evidéncias,
poderd acabar resolvendo o problema errado e frustrando ainda mais as
pessoas.

As organizagdes mais sauddveis e bem-sucedidas usam os dados para
construir uma base de evidéncias, usando benchmarks para comparacio, a
fim de dar um significado melhor aos seus dados. Elas analisam as
informagdes com profundidade, identificando correlagées e usando a
andlise de fatores-chave para descobrir tendéncias. As ferramentas de
andlise preditiva permitem que se identifiquem problemas antes que eles
resultem em auséncia, doenga ou atrito. Essa abordagem ajuda muito a
investir recursos com base nas maiores necessidades, assegurando que a
coleta de informagoes e a execugio direcionada estejam sempre ocorrendo
de forma ciclica, e n3o em um evento tnico.

Caréncia de um plano claramente articulado

Pessoas bem-intencionadas muitas vezes podem estar muito ocupadas
trabalhando para tentar lidar com questoes relacionadas a satide da forca de
trabalho. Algumas estao implementando ideias que esperam que atendam
as necessidades que se apresentam a elas. Muitas vezes respondem aqueles
que gritam mais alto, e suas respostas podem ser vistas como um combate a
incéndios. Ter um plano claro criado em conjunto com a contribui¢ao de
muitos, orientado por dados e baseado em evidéncias permite que o
responsdvel pela satide da forga de trabalho se torne mais estratégico, em
vez de puramente tdtico. O plano terd uma visdo, objetivos claros, metas,
metodologias, medidas, prazos e alvos. Serd comunicado de forma clara a
todos os funciondrios, para que eles possam ter certeza de que a
organizagao estd adotando uma abordagem completa e eficaz para a
medicio e o gerenciamento de sua saide e entendam claramente os efeitos
que o trabalho e o local de trabalho tém sobre eles como individuos,
mitigando quaisquer possiveis resultados negativos.



Falta de métricas de impacto ou sucesso

Quando as finangas ficam apertadas, o bem-estar é uma drea que
frequentemente ¢ atingida por cortes orgamentdrios. Isso acontece quando
os lideres seniores nio veem uma correla¢io entre a satide da forca de
trabalho e os resultados organizacionais. Se o responsivel pela saide da
forca de trabalho nio conseguir estabelecer uma linha clara entre os
investimentos nessa drea e o desempenho da organizacio, serd dificil
apresentar um argumento convincente para impedir os cortes.

Métricas relacionadas a dias perdidos por auséncia ou doenca; custos
diretos e indiretos associados a altas taxas de atrito; custos/prémios de
seguro de saude; litigios relacionados a acidentes no local de trabalho; baixo
desempenho; custos associados a processos disciplinares e saida de
individuos da empresa; estatisticas de inovac¢io, medidas de engajamento
relacionadas a colaboragio e uma série de dados financeiros gerais da
organizagio sao essenciais para comprovar o impacto. Quando for possivel
mostrar correlagdes claras entre as dreas da organizagio em que os
funciondrios sio mais sauddveis e as dreas de alto desempenho, vocé
garantird a todos, sobretudo aos tomadores de decisao sobre or¢amentos,
que o investimento nessa drea estd trazendo um retorno substancial e nao
deve ser cortado. Cada vez mais, isso estd sendo incluido em uma medida
chamada retorno sobre o bem-estar, semelhante 2 métrica financeira de
retorno sobre o investimento.

Lideres que ndio servem de exemplo

Alguns lideres no se dao conta do tom que estabelecem a partir do topo
da organiza¢io ou, de fato, da sombra que projetam. Nao importa o
quanto de relagoes puablicas o RH possa promover. Nada é capaz de
neutralizar uma situacio em que o departamento de recursos humanos estd
incentivando os funciondrios a agir de uma maneira especifica relacionada a
sua saude e, em seguida, esses mesmos funciondrios testemunham lideres
seniores agindo de modo inconsistente com a mensagem proclamada. Isso
pode ser mais visivel quando a organizagio tem um conjunto de valores,
mas os lideres evidentemente nao acreditam neles e nao os vivem. “O que
vocé faz, fala tao alto que eu nao consigo ouvir o que vocé diz” é uma



6tima citagao, atribuida a Ralph Waldo Emerson, que exemplifica
perfeitamente a situagao que existe em muitas organizagoes.

Quando a mensagem do departamento de recursos humanos sobre a
necessidade de equilibrar a vida profissional e a vida pessoal, garantindo
que os colaboradores nao trabalhem em excesso, entra em conflito com a
realidade dos lideres seniores que trabalham até a exaustio, em hordrios
malucos, abrindo miao de férias e enviando intimeros e-mails tarde da noite
e nos fins de semana, fica claro para todos que eles nio estio sendo um
modelo de comportamentos sauddveis. Se os colaboradores, por exemplo,
virem os lideres lutando em disputas politicas, usando técnicas
dissimuladas para conseguir o que querem, favorecendo os outros, agindo
de forma inconsistente, desrespeitando, sendo racistas ou humilhando
pessoas em publico, eles ndo os verdo como modelos sauddveis. Se os lideres
agirem dessa forma, enviarao uma mensagem 2 organizacio que diz que, se
vocé quiser ser promovido, precisa ser como nds. Essa abordagem garante
que a organizagao nunca serd um local de trabalho sauddvel para ninguém.

Para desempenhar seu papel no desenvolvimento de um local de
trabalho sauddvel, os lideres seniores precisam ser modelos, em todos os
aspectos, mudar seus hdbitos. Precisam garantir que suas agdes e
comportamentos sejam coerentes com suas palavras, e que a sombra que
projetam seja exemplo de comportamentos sauddveis em a¢io e hdbitos
sauddveis o dia todo, todos os dias. Eles precisam viver e respirar isso para
serem consistentes e auténticos.

Conscientizagio em vez de agio

A sexta principal maneira pela qual as organizagoes limitam seu sucesso
na melhoria da sadde da forca de trabalho estd relacionada ao seu foco.
Muitas optam por recorrer ao seu departamento de comunicagio para criar
belos posteres que reforcem determinadas mensagens. Criam e executam
campanhas voltadas para a alimentagio sauddvel ou para o apoio a
diversidade no local de trabalho. Embora todas essas abordagens sejam
tteis por si s6, o que importa é a agdo. De acordo com nossos estudos, a
maioria das pessoas sabe o que deveria fazer para se manter sauddvel, mas
nao estd fazendo, conforme discutido anteriormente neste livro. Entao o



que estd errado? Se elas concordam com a teoria, por que nio mudam seu
comportamento?

As acoes sdo importantes. Oferecer opgdes sauddveis na cantina e
remover todos os alimentos de baixa qualidade das maquinas automdticas
do local de trabalho é muito diferente de apenas falar sobre alimentacio
sauddvel. Demitir colaboradores que constantemente intimidam os outros
ou fazem comentdrios racistas é muito mais eficaz e congruente com uma
cultura sem intimidagao/racismo do que cartazes dedicados a promover
relacionamentos sauddveis. Incentivar as pessoas a nao trabalhar demais ¢é
muito menos util do que ter uma discussao sobre como distribuir a carga
de trabalho ou implementar métodos de trabalho mais eficientes. O gerente
incentivar um subordinado direto a ser mais sauddvel, em vez de a
organizagio associar 25% do boénus de desempenho de um funciondrio a
realizagao de metas de desenvolvimento pessoal, provavelmente terd muito
mais sucesso, assim como compreender profundamente os fatores que estao
causando pressao sobre a saide mental das pessoas e treinar socorristas de
satde mental que possam oferecer apoio no momento, em vez de contratar
uma palestra sobre gerenciamento de estresse na hora do almogo.

Como se costuma dizer, falar é ficil, e as agdes falam mais do que as
palavras. Para mudar o rumo, é preciso tomar medidas ousadas, e isso
exigird uma mudanga de comportamento. Por mais bonito, inteligente ou
espirituoso que seja um poster na parede, ele nao é pdreo para um conjunto
de medidas focadas em lidar com os principais problemas que precisam ser
resolvidos.

Auséncia de cultura de saside

Vocé tem uma cultura de satde em sua organizagao? Os
comportamentos sauddveis sio endémicos? As prdticas e politicas apoiam
todos os membros da equipe para que sejam sauddveis? Existem valores
relacionados ao bem-estar? Se as pessoas forem solicitadas a usar palavras
para descrever a sua organizacio, elas falardo sobre saiide e bem-estar? A
pdgina de carreiras articula uma mensagem convincente para os candidatos
em potencial de que eles estdo se juntando a uma organizagio que acredita
e apoia apaixonadamente a saide de seus funciondrios? A sua organizagao



obteve certificacoes independentes para provar que leva a saide a sério?
Essas sdo apenas algumas das maneiras pelas quais uma organizagio pode
provar que tem uma cultura que apoia a saide de seus funciondrios.
Aquelas que tentam criar um local de trabalho saudivel sem antes abordar
sua cultura normalmente fracassam.

As organizagoes bem-sucedidas definem (ou redefinem, em alguns casos)
com clareza sua cultura para que haja ficil entendimento e todos possam
articuld-la. Desenvolvem valores claros que siao vivenciados em vez de
apenas afixados na recep¢io. Cocriam politicas e prdticas que estabelecem
regras claras para comportamentos aceitdveis. Incorporam profundamente a
saude dos funciondrios em cada fungio, equipe, departamento e divisao.
Garantem que todos se sintam parte de um local de trabalho saudavel.



Ron Goetzel

Ron Goetzel é cientista sénior e diretor do Institute for Health and
Productivity Studies (IHPS) na Bloomberg School of Public Health, da
Universidade Johns Hopkins. Anteriormente, fez parte do corpo docente
das universidades Emory e Cornell. E um especialista reconhecido
internacionalmente e amplamente publicado em gestio de saide e
produtividade (HPM), retorno sobre o investimento (ROI), avalia¢io de
programas e pesquisa de resultados nos Estados Unidos.

Um problema de implementagio

Criar um local de trabalho sauddvel com pessoas sauddveis nao é fécil —
se fosse, todos estariam fazendo isso —, mas Ron Goetzel tem experiéncia
para saber que isso exige tenacidade.

E realmente dificil fazer isso direito. E ficil fazer errado. A maneira errada ¢ basicamente: aqui
estd o site, aqui estdo os materiais de conscientizagdo etc. Muitas organiza¢oes querem ter uma
forga de trabalho sauddvel. Querem que as pessoas sejam produtivas, felizes. Querem as
pessoas em suas mesas ou em sua linha de montagem, nio querem que elas se preocupem com
a saide, mas simplesmente nio sabem como fazer isso. Acho que essa ¢ a lacuna. Esse ¢ o
descompasso entre o que as evidéncias cientificas dizem para vocé fazer e como realmente
descobrir como implementar isso.



Convencendo os CEOs a participar da jornada
Para Goetzel, tornar o assunto pessoal é a melhor maneira de convencer
os CEOs de que essa é uma jornada que vale a pena.

Perguntar a eles como estd sua prépria sadde ou como estd a satide de sua familia é um étimo
ponto de partida.

Ele destaca quatro abordagens principais para incentivar os CEOs a levar
a sério a saude da forca de trabalho.

1. Fale sobre o custo

Para tornar o argumento convincente para um CEO, vocé precisa
mostrar o custo. Uma grande variedade de projetos de pesquisa provou,
sem sombra de ddvida, que a satide precdria dos funciondrios custa mais
dinheiro as empresas.

Muitas doengas e distdrbios sio causados por fatores modificdveis do estilo de vida. Esses
fatores custam dinheiro para a empresa. Se alguém ¢ obeso, fumante, nio se exercita ou nio se
alimenta de forma sauddvel, nio dorme, tem pressio alta, glicose e colesterol, bebe muito

dlcool, estd estressado, essa pessoa custa dinheiro. Nao se trata apenas de custos médicos.
Também inclui problemas de produtividade e acidentes.

2. Vocé pode mudar o rumo
Ha evidéncias claras de que é possivel mudar a satide da populagio em
um local de trabalho.
Se vocé implementar os programas corretos, poderd mudar o rumo da satide dos funciondrios,

fazer com que as pessoas se exercitem, tenham uma alimentagio sauddvel, percam peso, parem
de fumar e, na verdade, mudar o rumo [da satide da forca de trabalho].

3. Os custos cairdo
Vocé economizara dinheiro se mudar o rumo da sadde dos funciondrios.

Se vocé se empenhar, os custos acabario caindo.

4. Um investimento sensato
Particularmente nos Estados Unidos, as organizagdes estao investindo,
em média, 10 mil délares por funciondrio em assisténcia médica a cada



ano.

Esses programas nio sio nem de longe tdo caros quanto o custo do tratamento das pessoas.
Vocé pode redistribuir parte desses fundos em programas de prevencao, promogio da satde e
baseados em evidéncias. Vocé deixa as pessoas mais sauddveis, e isso ndo te custa nada.

Priorizando a saiide

Tudo ¢ afetado pela satide. Os préprios funciondrios e sua capacidade de focar e se concentrar
e de ndo se ausentar por estarem doentes ou despreocupados — tudo isso afetard seu
desempenho como empresa.

Fazendo um andncio

Embora nio seja possivel mudar a cultura da noite para o dia, vocé
precisa anunciar sua intengao.

Essa ¢ a cultura que estamos tentando alcancar. Ela precisa ser emergente e palpdvel; vocé
precisa vé-la nos padrdes normais. Vocé precisa de uma infraestrutura para apoiar o que deseja
que acontega.

Bem-estar profundamente incorporado

Nao ha solucio rdpida. Nao é possivel terceirizar o bem-estar, vocé
precisa se apropriar dele.

Nio gosto de programas que sio apenas um lampejo de entusiasmo e depois nunca mais se
ouve falar deles. Tem que ser realmente uma pressao total, algo que se mantenha, com o qual
as pessoas possam se identificar. Ter uma marca. Ter lideres como campedes e ser apoiado em
nivel de geréncia média.



Capitulo 7

A relacao simbidtica entre a forca
de trabalho e a saude no local de
trabalho

Se lhe disséssemos que uma descoberta cientifica recente mostrou que
pequenos niveis de monéxido de carbono em seu local de trabalho
poderiam ter um efeito dramdtico na produtividade dos colaboradores e,
em alguns casos, poderiam matd-los, vocé instalaria um detector de
mondxido de carbono? Ou decidiria ignorar completamente o conselho
enquanto vé outros locais de trabalho tomando medidas para resolver o
problema? Talvez vocé acredite que sentird o cheiro do problema ao andar
por ai porque conhece seu local de trabalho melhor do que os outros. Mas
o que acontece quando os colaboradores comecam a deixar seu local de
trabalho porque nio querem se expor ao risco e estao insatisfeitos por vocé
nao estar fazendo nada para mitigar o problema?

O trabalho e o local de trabalho podem ter um efeito muito negativo
sobre a satde dos colaboradores. O mesmo se aplica aos colaboradores,
que, quando insalubres, podem ter um efeito extremamente negativo no
local de trabalho e na organizagio. Nossos dados demonstram claramente
que, se os colaboradores declararem que nio estio sauddveis, eles
geralmente fardo um relato negativo sobre a lideranca e a prépria
organizagao, ao passo que, quando dizem ter uma boa saide, fazem um
relato mais positivo sobre a lideranga e a prépria organizacio. No ultimo
caso, testemunhamos essa positividade sendo manifestada pelo aumento do



esfor¢o discriciondrio, da flexibilidade, da agilidade, da produtividade, da
criatividade, da colabora¢io e da harmonia nos relacionamentos. Em geral,
eles expressam lealdade permanecendo na mesma empresa.

Equipados com esse conhecimento, os empregadores inteligentes
decidiram medir e monitorar a interrelagio e a interdependéncia entre os
funciondrios/sua sadde pessoal e a organiza¢io/o impacto que ela tem sobre
a satde dos colaboradores. Neste Capitulo, destacamos as principais dreas
em que uma organizagao deve se concentrar. Primeiro, come¢aremos com
os fatores de satide individual dos funciondrios e, em seguida, passaremos
aos fatores da organizagio. Concluiremos este Capitulo descrevendo a
relacio simbidtica entre essas duas categorias.

Fatores individuais de saude

Ao analisar os fatores mais importantes que afetam a saiide de um
individuo, acreditamos que os fatores da figura da pdgina seguinte sio os
que mais afetam sua capacidade de desempenho. Uma explicagao completa
e mais aprofundada sobre a ciéncia do bem-estar estd disponivel no
Capitulo 13, que inclui as teorias detalhadas que impulsionam a lideranga
de pensamento nessa drea, mas, por enquanto, faremos um breve resumo
para nos ajudar a demonstrar por que é importante medir e monitorar esses
fatores e por que o modelo que usamos ¢é tdo eficaz em fornecer uma lente
ou uma moldura para visualizar essa relagao simbidtica.

Energia e descanso

Sem energia, ndo podemos realizar nenhuma tarefa na vida. De fato, na
fisica a energia é frequentemente descrita como a capacidade de realizar
trabalho. Nossa capacidade de desenvolver e manter fortes niveis de energia
nos definird como individuos e estabelecerd o que podemos alcangar na
nossa vida. Fundamental para esse nivel de energia é nossa capacidade de
recuperagao, descanso e renovagao.

Aptidéo fisica



O condicionamento fisico geral nio estd relacionado apenas a nossa
capacidade aerdébica (cardiovascular) e a capacidade de nos recuperarmos
rapidamente do exercicio, mas também a fatores ligados a flexibilidade e ao
movimento, 2 nossa for¢a e resisténcia gerais e, por fim, 3 composi¢io
corporal.

Energia e Descanso, Atividade
Fisica, Alimentacao, Fluxo
e Gratidao, Bem-Estar
Financeiro, Congruéncia,
Gestao De Tarefas,

Autoeficacia (Sauade, Trabalho
e Carreira), Pertencimento,
Apoio Dos Pares, Autoeficacia
(Saude, Trabalho e Carreira),
Expressao Emocional,
Relacionamentos

Alimentagio

Ter uma dieta balanceada é importante para qualquer pessoa. No
entanto, hd opinides diferentes sobre o que é uma dieta saudavel, e isso
pode ser afetado por consideragdes culturais. Além disso, o género e a idade
também tém impacto. De acordo com a OMS, uma dieta sauddvel
equilibra a ingestao de energia com o gasto de energia e controla a ingestio
de gorduras saturadas (deve ser inferior a 10% da ingestdo total de energia,
com gorduras trans inferiores a 1%). A ingestao de agucar deve ser
direcionada para 5% a 10% da ingestao total de energia, com niveis de sal
inferiores a 5 gramas por dia. Todas essas recomendagdes tém como
objetivo reduzir o diabetes, as doengas cardiacas, os derrames e os cinceres.

Congruéncia

Se uma pessoa estiver vivendo uma vida em perfeita harmonia com suas
crencas, seus valores, seus talentos, suas habilidades etc., ela terd altos niveis
de congruéncia. O oposto seria a desarmonia e o conflito. Quando, por



exemplo, nossa visao de nosso eu ideal estd em contradicao didria com a
realidade vivida, experimentamos baixa congruéncia. Esse desalinhamento
gera sentimentos de dissonincia e pode levar a doengas. Sentir que nosso
trabalho didrio nos convém e se alinha com quem somos é um fator
importante para viver com alta congruéncia.

Fluxo e gratiddo

O conceito de fluxo foi descrito pela primeira vez pelo psicélogo Mihaly
Csikszentmihalyi. Experimentamos o fluxo quando nosso trabalho nos
oferece o nivel adequado de desafio, que nos permite demonstrar nosso
dominio da habilidade necessiria. Se nos “perdemos” em nosso trabalho a
ponto de perdermos a nogao do tempo, esse é um bom exemplo de
estarmos em fluxo, que é o estado final de alto desempenho.

A gratidao também tem sido fortemente associada ao bem-estar. Quando
nos concentramos ¢ somos gratos pelas melhores coisas de nossa vida,
saude, familia e amigos, habilidades e talentos e a capacidade de usd-los
com sucesso, experimentamos altos niveis de gratidio.

Gestdio de tarefas

Para alguns individuos, mais do que para outros, a necessidade de
autonomia é um importante fator de satisfagio com a vida. Se sentirem que
outras pessoas estao assumindo o controle ou tomando todas as decisoes,
eles experimentarao altos niveis de frustracio. Para muitos, a
autodetermina¢io é uma parte essencial de seu bem-estar pessoal. Neste
livro falamos sobre a necessidade de dar aos funciondrios o mdximo de
contribui¢io e voz nas decisdes que os afetam. Isso pode ser visto sobretudo
em organizagdes que permitem altos niveis de cria¢io de cargos. O oposto,
o microgerenciamento, pode destruir a alma de um individuo que deseja
altos niveis de gestao e controle do seu trabalho.

Bem-estar financeiro
Embora a satide seja mais importante do que o dinheiro, é possivel que
preocupagdes financeiras afetem negativamente sua sadde. Elas podem



pesar muito sobre vocé e afetar bastante sua capacidade cognitiva de
realizar seu trabalho no nivel exigido. As organizacoes tém a possibilidade
de dar recursos e apoios que aliviem os problemas e permitam que um
individuo em crise financeira tenha uma saida. Muitas pessoas muito
inteligentes simplesmente nao sao boas com as finangas pessoais e podem se
beneficiar de apoio em termos de treinamento.

Relacionamentos

Se seus relacionamentos estdo ruins, vocé também pode estar mal. A
saide pessoal pode ser afetada quando as pessoas optam por reagir a
desafios de relacionamento recorrendo a drogas ou dlcool para eliminar a
dor e o desconforto que estio sentindo. Essas dificuldades de
relacionamento podem ser relacionadas ao trabalho ou de natureza pessoal.
As habilidades desenvolvidas no gerenciamento eficaz de relacionamentos
sao muito transferiveis. Os locais de trabalho estio se tornando mais
diversificados e, em alguns casos, as pessoas tém dificuldade de se relacionar
com aqueles que veem o mundo de forma diferente da sua. Isso pode levar
a conflitos. A capacidade de gerenciar visoes ricas e diversas e de estabelecer
relacionamentos harmoniosos é fundamental para operar com sucesso no
mundo do trabalho atual.

Autoeficdcia (satide, trabalho e carreira)

O psiclogo Albert Bandura trouxe ao mundo o conceito de
autoeficicia. Quando vocé apresenta baixos niveis de autoeficicia,
considera que tem pouca influéncia pessoal sobre a situagao ou o contexto
em que se encontra e, por essa razio, estd a mercé de forcas fora do seu
controle. O coroldrio é que as pessoas que tém altos niveis de autoeficdcia
acreditam que tém um maior poder de a¢do pessoal na maioria das
situacoes. A autoeficicia estd altamente correlacionada ao bem-estar,
sobretudo no que diz respeito as suas decisées em relagio a satide pessoal,
as escolhas que faz para promover sua carreira, ao trabalho e a fun¢io que
vocé escolhe desempenbhar.



Pertencimento

O sentimento de pertencer é uma das mais importantes necessidades
humanas. Quando encontramos pessoas que acreditamos ser nossa “tribo”,
queremos nos conectar e nos sentir parte desse grupo. Em termos de
trabalho, esse pertencimento geralmente é demonstrado pelo apoio,
quando vocé sente que pode contar com as pessoas do seu grupo. As
pessoas que trabalharam remotamente devido 2 pandemia da covid-19
experimentaram baixos niveis de pertencimento aliados a altos niveis de
isolamento.

Apoio dos pares

E reconfortante saber que os membros da sua equipe de trabalho, do
departamento ou setor estardo presentes se vocé precisar da ajuda e
assisténcia deles. Isso significa que uma pessoa tem acesso a ideias,
pensamentos, percepgoes e apoio de outras quando estd lutando para
superar um desafio ou obstdculo. Quando o apoio dos seus pares é alto,

vocé sente que se encaixa; quando é baixo, vocé se sente excluido.

Expressdo emocional

A seguranca psicoldgica é importante em qualquer relacionamento e
contribui para o nosso bem-estar, sobretudo a nossa saide mental. A
capacidade de estar 4 vontade para expressar como nos sentimos a qualquer
momento e sobre qualquer assunto é fundamental. Isso significa que um
individuo pode ser auténtico. Quando nio sentem esse nivel de seguranca,
as pessoas se retraem ou escondem quem sio de verdade. Essa relutdncia
em compartilhar seus sentimentos mais profundos funciona como um
bloqueio 4 sua contribui¢io para a equipe ou o grupo de trabalho e reduz
seu desempenho.

Fatores organizacionais de saude

As secoes adiante discutem os fatores de sadde organizacional. Consulte
a figura a seguir para ver um resumo desses fatores.



Cultura de Bem-Estar,
Valores Organizacionais,
Apoio dos Gestores,
Ambiente de Trabalho

e Seguranca, Carga de
Trabalho, Diversidade
e Inclusao, Bem-Estar
Social, Mentalidade de
Aprendizado

Cultura de bem-estar

Quando os colaboradores vivenciam um ambiente em que é mais facil
ser sauddvel do que ndo ser, é muito provdvel que estejam em uma forte
cultura de bem-estar. Os arquitetos dessa cultura trabalharam para garantir
que comportamentos, hdbitos, rotinas e formas de trabalho sejam todos
projetados para apoiar o desenvolvimento de um ambiente sauddvel.

Valores organizacionais

A melhor maneira de visualizar a cultura de uma organizacio é pela
forma como as pessoas agem quando estdo fazendo seu trabalho didrio,
tomando decisoes e interagindo com colegas e clientes. A dissonincia pode
ocorrer quando funciondrios e lideres agem de forma inconsistente com os
valores articulados da organizagio. Exemplos de valores organizacionais em
institui¢oes sauddveis sao: satide (nio é surpresa!), foco no kaizen (baseado
em uma filosofia japonesa de melhoria constante), relacionamentos de
apoio, disciplina, diversdo e aprendizado continuo.

Apoio dos gestores
Um dos principais fatores que influenciam a sadde de uma pessoa é o
relacionamento com seu gestor. No entanto, uma das pontuagdes mais



baixas em muitas organizacdes é o apoio do gestor. A fungio desse
profissional em um ambiente de trabalho remoto é ainda mais importante,
pois muitas vezes ele é o Gnico ponto de contato com a organizagio. Ele
precisa oferecer suporte e estar ciente dos desafios que os colaboradores
enfrentam no novo mundo do trabalho, bem como identificar os sinais de
satde debilitada, desafios mentais e dificuldades, lidando com eles com um
suporte excepcional.

Ambiente de trabalho e seguranca

Uma de nossas necessidades humanas bdsicas é a sensagio de seguranca.
Infelizmente, em todo o mundo, muitos colaboradores perdem a vida em
acidentes de trabalho todos os anos. Acrescente a isso o ndmero
significativo de pessoas que sofrem lesoes fisicas, mentais e emocionais no
trabalho, e vocé entenderd por que é tao importante medir e monitorar a
seguranca no local de trabalho. E essencial que os lideres incutam uma
filosofia de seguranca na cultura de sua empresa. Isso pode incluir relatérios
regulares sobre acidentes, bem como a conscientizagio por meio de
treinamento, orientagdo, posteres, videos, inclusio na comunica¢io da
empresa e discursos do CEO.

Carga de trabalho

Como individuos, temos recursos pessoais e profissionais para realizar o
trabalho em uma determinada capacidade. Se estivermos operando abaixo
dessa capacidade, muitas vezes poderemos ficar entediados e
desinteressados e até cometer erros, mas, por outro lado, se as demandas
forem muito grandes, poderemos ficar sobrecarregados. O segredo ¢
encontrar o equilibrio certo. Isso ¢ facilitado por um forte relacionamento
entre o gestor ¢ o colaborador direto. Os gestores precisam ter absoluta
clareza sobre a capacidade e a habilidade da pessoa para realizar uma
determinada tarefa, e saber adequar as demandas a elas. Em alguns casos,
podem testar o individuo, expondo-o a demandas um pouco além de sua
capacidade atual para ver se ele pode crescer com a experiéncia.



Diversidade e inclusio

Mais recentemente, as organizacoes adotaram a diversidade. Elas
tragaram um perfil e analisaram sua estrutura para verificar se ¢
diversificada, bem como se reflete a comunidade em que estd inserida
geograficamente e os clientes a quem atendem todos os dias. Embora
tenham sido feitos grandes avangos na abordagem da diversidade, as
medidas de inclusio foram menos bem-sucedidas. E essencial que,
independentemente de seu género, identidade racial ou étnica, orientagio
sexual, crenca religiosa, capacidade fisica ou diferenga cognitiva, vocé seja

aceito e sinta que se encaixa na equipe, no departamento e na organizagao.

Bem-estar social

Nossa capacidade de apoiar outras pessoas na sociedade tem um efeito
tremendamente benéfico em nosso nivel de bem-estar. O trabalho
voluntdrio permite que as pessoas retribuam 2a sociedade. Isso pode
envolver o apoio a institui¢coes de caridade ou a campanhas de justica
social. Quando trabalhamos por causas altruistas, isso melhora nossa
autoimagem. Também ¢ uma oportunidade de conhecer a vida de pessoas
menos afortunadas do que nds e, nesse sentido, nos permite ver nossos
problemas de uma perspectiva diferente.

Mentalidade de aprendizado

A mudanga estd em toda parte. Algumas pessoas temem a mudanca
porque nio acreditam que serdo dgeis o suficiente para se adaptar e
prosperar. Nesse caso, a Ginica maneira de reagir ¢ lutar contra ela. Essa luta
geralmente resulta em conflito, e este, quando é negativo e constante, é
ruim para a sadde. A resposta é ter uma mentalidade de aprendizado. Para
ser um individuo sauddvel, devemos estar constantemente aprendendo,
crescendo e nos equipando com habilidades e talentos dteis, garantindo
que sempre estaremos em demanda. Isso contribuird para o nosso nivel de
autoestima.

Juntando tudo



A tabela a seguir combina as medidas de satde individual e
organizacional. Cada indicador de satide individual é representado por um
ponto no circulo de satide individual. Isso se refere a resposta que um
funciondrio deu a uma declaragio da pesquisa, indicando se concordava
com ela e a intensidade com que concordava ou nao por meio da escala
Likert. Aqui, convertemos as respostas Likert em uma escala de 0-100%.
Por exemplo, a pontuagio para energia e descanso ¢ 51%. Vocé verd todos
os pontos que representam as pontuagdes de cada um dos indicadores da
satde individual da direita para a esquerda. O objetivo é mover os pontos
para a direita, pois isso indica uma percep¢ao mais positiva por parte dos

. ) .
funciondrios.
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Agora, passando para o lado direito do diagrama da pdgina anterior,
vemos uma lista dos fatores de sadde organizacional. De novo, os pontos
no circulo representam as pontuagdes dadas pelos funciondrios na pesquisa.
Por exemplo, a sensagio de que hd uma cultura de bem-estar nesta



organizagao tem uma pontuagio de apenas 31%. O objetivo aqui é mover
os pontos da direita para a esquerda.

Vocé notard que os dois circulos se sobrepoem no centro, com
pontuagdes percentuais em torno de 70%. A ambigio de qualquer
organizagio deve ser que todos os pontos estejam dentro da drea de
sobreposi¢io. Nossa experiéncia nos diz que as pessoas em organizagoes
com pontuagdes nas dreas de sobreposi¢io tendem a ser mais resilientes,
exibem niveis mais altos de sustentabilidade e tém melhor desempenho.

Esses circulos que se cruzam funcionam como uma lente informativa
para que a organiza¢io entenda onde estd em termos de sadde e bem-estar
de seus funciondrios e quais problemas e desafios ela pode estar
enfrentando em um determinado momento. Também proporciona uma
visao clara dos fatores que estdo sob o controle da organizacio e que afetam
os funciondrios e, portanto, seu estado de sadde.

A drea de interse¢io também é o ponto em que certificaremos uma
organizagio como um local de trabalho saudével.

Ter os dados representados de forma tao simples permite que todos os
lideres entendam rapidamente onde estao e podem representar uma equipe,
um departamento, uma divisio, um conjunto de fungbes ou uma
localizagio geografica especifica. Também funciona para a comparagao com
véarios benchmarks relevantes para que uma organizagdo possa assimilar
rapidamente sua posi¢io em relagio a populagio como um todo ou ao seu
setor.

O ponto-chave ao usar esse processo é perceber que muitos dos itens a
esquerda do diagrama (os indicadores de sadde individual) sio de
responsabilidade do individuo. No entanto, se a organiza¢io optar por
apoiar o individuo na melhoria de um problema de apresentagao e, ao fazer
isso, melhorar seu estado de satde, ela geralmente colherd os beneficios,
pois o colaborador estard mais sauddvel e retribuird com gratidao por meio
de mais dedica¢io ao trabalho e mais lealdade. Por exemplo, se o bem-estar
financeiro for identificado como uma questdo presente no diagndstico, a
organizagdo, usando vdrias ferramentas, como entrevistas semiestruturadas
ou grupos de foco, poderd obter uma visao qualitativa da questao
quantitativa apresentada antes. Pode-se descobrir que muitos colaboradores



recorreram a empréstimos para superar momentos financeiros dificeis e
estao lutando para pagi-los, pois tém taxas de juros extremamente altas. O
banco ou até mesmo agiotas podem estar pressionando os colaboradores a
pagar a divida. A organizacio pode decidir conceder empréstimos ao
individuo para tird-lo dessa situagio e pode organizar uma série de
semindrios de educacio financeira, equipando os colaboradores com o
conhecimento necessirio para que nio se encontrem em um CONtexto
semelhante de novo. Outras organizacdes menos atenciosas podem apenas
dizer que nao ¢ responsabilidade delas e que o colaborador precisa resolver
a sua situacgao.

Os itens do lado direito sio claramente de responsabilidade da
organizagio, e ela tem o poder e o controle para resolvé-los. Em alguns
casos, precisard influenciar os colaboradores para alcangar o movimento.
Por exemplo, se a organizacao deseja melhorar a cultura de bem-estar na
organizagio, os colaboradores tém um papel significativo a desempenhar. E
importante perceber a dupla fun¢io que muitos exercem. Até mesmo o
CEO, os lideres seniores, os gerentes e os supervisores também sio
colaboradores!

Para ter sucesso na criagio de um local de trabalho sauddvel com
colaboradores sauddveis, os lideres devem apreciar a relagio simbidtica em
jogo. A organizagio, por meio da lideranga, da cultura, das prdticas, das
politicas e dos comportamentos, tem um enorme impacto sobre a satde
dos colaboradores. Os lideres tém a responsabilidade e o controle para
mudar muitas coisas. No entanto, os colaboradores também tém um
impacto signiﬁcativo sobre a organizagao, especialmente na forma como se
apresentam, atuam e contribuem para a cultura e a apoiam. Eles sio
responsdveis por muitos de seus préprios indicadores pessoais de saide. No
entanto, embora a organizagio nio seja responsivel por esses indicadores,
ela pode ter influéncia, poder de acio e capacidade, mesmo além de seu
conhecimento atual, para ajudar a resolver questées que possam levar a
colaboradores mais sauddveis.

E reconhecendo a relagio simbidtica e trabalhando juntos que eles
podem alcangar um local de trabalho saudével.



Capitulo 8

Onde esta a sua organizacao na
escala de desenvolvimento?

Nos Capitulos anteriores, explicamos por que acreditamos que medir e
gerenciar a satde de sua forca de trabalho é essencial se vocé quiser
desenvolver um desempenho organizacional excepcional. Compartilhamos
nossa opiniao de que o trabalho pode ser uma for¢a muito negativa na vida
de muitas pessoas. Ele também pode ser uma for¢a para o bem se a
organizagio e a lideranga criarem o ambiente, a cultura e as prdticas
corretas. Fundamental para isso é a necessidade de garantir que o RH
recrute e selecione colaboradores que se encaixem na cultura e no trabalho,
para que possam atingir seus objetivos de uma forma que nio afete
negativamente a prépria saide, mas forneca muitos dos recursos que
permitam a eles viver uma vida plena e com propésito. Compartilhamos
com vocé a ciéncia e as teorias que sustentam nosso modelo e nossa
estrutura para que entenda por que é importante medir os aspectos e as
percepgoes da experiéncia dos colaboradores em relagio ao local de
trabalho e como isso afeta a vida e a satde deles.

Esperamos que agora vocé esteja inspirado a iniciar a jornada para
transformar sua organizagao e seu local de trabalho em um lugar saudével
para trabalhar.

Apresentamos dois elementos que acreditamos que o ajudario em sua
jornada. O primeiro analisa os estdgios pelos quais uma organizac¢io pode
passar 2 medida que sua conscientiza¢do e seu compromisso aumentam



para se tornar um local mais sauddvel. O segundo é uma representagao dos
dados que capturamos ao avaliar a percepcio pessoal de satde dos
colaboradores (com base nos quatro pilares da ciéncia do bem-estar
abordados no Capitulo 13) e suas concepgoes, crengas e experiéncias em
relacio ao local de trabalho, a cultura e a lideranca. Essa lente nos permite
ver de forma simples onde estamos agora e o destino para o qual
precisamos viajar. A visualizagio dos dados dessa forma possibilita que
todos percebam sua parte na jornada.

Essa lente e estrutura demonstram perfeitamente a relagio simbidtica
entre a sadde individual dos colaboradores e a satide organizacional, bem
como o fato de que ambas tém impacto importante uma sobre a outra,
conforme discutimos no Capitulo 7. Acreditamos que nao é possivel uma
organizagio ser sauddvel se estiver repleta de individuos nao sauddveis e, da
mesma forma, nio ¢é possivel ser um individuo sauddvel se estiver
trabalhando em uma organizagio nao sauddvel. O objetivo deve ser a satide
nos dois Ambitos. Esse é o ponto ideal de resiliéncia, sustentabilidade e alto
desempenho.

Quando a forga de trabalho ¢ sauddvel, hd uma grande probabilidade de
que a organizagio também seja e, se a organizagio for, hd uma
probabilidade maior de que o alto desempenho venha em seguida. Sempre
haverd algumas excegoes a essa regra. Entretanto, nossa experiéncia nos
Gltimos anos com os nossos projetos mostra claramente que essa é a
correlagio que observamos. Quando se consegue essa combinagio de
individuos sauddveis em uma organizacio sauddvel, hd maior agilidade,
colaboragio, criatividade, produtividade e, portanto, desempenho geral.

Os lideres de organizagbes sauddveis nio veem a saide e o bem-estar
como uma 4rea separada, mas como algo profundamente incorporado a
todos os aspectos da empresa. A figura da préxima pdgina apresenta os
vérios estdgios pelos quais observamos que as organizagdes passam ao se
tornarem, finalmente, um lugar sauddvel. H4 sete aspectos que merecem
destaque e nos ajudam a ver seu impacto. O modelo nos permite, de forma
muito simples, ter uma nogao de onde estamos como organizagio e os
fatores que precisamos mudar para avangar pelos estdgios.
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Lideranca

Como vocé verd, a lideranga é o primeiro fator a ser enfocado. Em
algumas organizagoes, os lideres tém pouco ou nenhum interesse na sadde
e no bem-estar de seu pessoal, simplesmente nio estd no radar. Eles sio
apenas um meio para atingir um fim. Ao passarmos pelos estdgios
mostrados na figura da pdgina anterior, vocé verd que os lideres comecam a
se interessar pela necessidade de criar um local de trabalho sauddvel, e um
aspecto fundamental disso é a satide da for¢a de trabalho. Nos estdgios
iniciais, eles nio valorizam realmente o seu impacto sobre a capacidade da
organizagio de atingir seus resultados. No estdgio trés (adotante), ocorre
um momento eureca, em que finalmente os lideres percebem a ligagio
entre os resultados do negécio e a satide geral do sistema com seus
componentes (pessoas) e o impacto que isso tem sobre o desempenho
organizacional. No estdgio quatro (especialista), a lideranga passa da
compreensio para um nivel mais profundo de comprometimento, uma vez
que compreenderam totalmente a conexao entre o bem-estar e o
desempenho.

O estdgio cinco (faixa preta) é a percepgio de que essa é sua fun¢io mais
importante como lider, ndo apenas porque afeta diretamente o
desempenho, mas porque é o certo a ser feito. Nesse estdgio, o lider é um
defensor fervoroso e se torna extremamente ativo ao ler sobre o assunto,
refletindo sobre suas préprias funcoes na carreira e como foram afetados
por locais de trabalho e lideres bons e ruins. Com frequéncia, vemos lideres
do estdgio cinco promovendo essas ideias externamente em eventos
corporativos, pois sio vistos como visiondrios e que essa abordagem
humanistica nio é apenas o mais certo, mas também o mais inteligente. De
repente, esses lideres percebem que nido podem apenas falar, eles precisam
viver o que dizem. Levam muito a sério sua posicio de modelo,
especialmente quando se refere a comportamentos sauddveis. Isso se torna
um tépico regular nas reunides da lideranca sénior. Os lideres seniores
exigem pontos de dados para que possam gerenciar esse aspecto critico do
negécio e o colocam no topo da agenda, pois percebem que esse é o melhor



indicador de desempenho futuro e ajuda a identificar possiveis riscos
futuros.

Responsabilidade

Quem ¢é o responsivel pela sadde no local de trabalho em sua
organizagao? Em algumas organizagoes, ninguém é o seu dono porque niao
estd na agenda de ninguém. Ninguém tem responsabilidade por esse item.
Ele nio estd incluido nos objetivos de desempenho de um individuo.
Ninguém faz relatérios sobre esse item porque ele nio é visto como
importante. No estdgio dois (iniciante), vemos que o foco se torna uma
questdo bdsica de sadde e seguran¢a e, portanto, passa a ser
responsabilidade do profissional de satide e seguranga. Em alguns setores
com pouca prote¢io para os colaboradores e poucos padroes em vigor, isso
pode significar uma melhoria significativa nas praticas de trabalho.

No estdgio trés, vocé verd que o departamento de recursos humanos tem
a responsabilidade de monitorar, medir e controlar a satde no local de
trabalho. Esse é um dos vidrios itens que um departamento de RH atarefado
precisa realizar e, portanto, ele recruta pessoas em toda a organiza¢io que
parecem ter paixdo por esse tipo de trabalho. Esses defensores da saude
assumem essa atividade de forma voluntdria, mas ela é adicional i sua
funcao, e eles nio tém nenhum treinamento formal nem, as vezes,
compreensio dos fatores em jogo.

No estdgio quatro, o RH desenvolve e treina uma equipe dedicada de
especialistas para conduzir uma série de iniciativas e executar a estratégia
necessdria para avangar. No quinto estagio, o RH entrega a estratégia ao
CEO, que assume a responsabilidade pessoal pela saide da organizagio e
de seu pessoal porque acredita apaixonadamente que isso é importante, e
sua propriedade lhe d4 a plataforma e o foco que merece.

Investimento

O momento do or¢amento nas organizacdes costuma ser aquele em que
as prioridades reais sao cristalizadas, pois vemos a alocagao de recursos
corresponder a0 compromisso que a equipe sénior tem com a execugdo da



estratégia geral. No primeiro estdgio (principiante), ndo ha orgamento
separado para a saide no local de trabalho, pois ela ndo estd no radar, nao é
uma prioridade, nio ¢ vista como importante. No estdgio dois, vemos uma
pequena alocagio or¢amentdria voltada para o financiamento de iniciativas
de satide e seguranga. Normalmente, isso estd relacionado a tentativa da
organizagio de reduzir sua exposigio a processos judiciais ou reclamagoes
de seguro por acidentes. Esse or¢amento financiard medidas de
minimizag¢ao de riscos claramente identificdveis.

No estdgio trés, hd a necessidade de financiar atividades propostas pelos
defensores do bem-estar e pelo departamento de RH. Geralmente, isso estd
relacionado a eventos para aumentar a conscientizagio sobre dreas que
precisam de um impulso. No estdgio quatro hd uma abordagem diferente: a
saude no local de trabalho é vista como um impulsionador estratégico do
desempenho e agora precisa de orgamento significativo para medir,
monitorar, avaliar, analisar e responder aos problemas apresentados. O
orcamento financia o desenvolvimento e a execugido de um plano
estratégico. O quinto estigio ¢ um compromisso total com um or¢amento
amplo e restrito, que nio serd cortado se houver uma rodada de proposta
de minimizagio de custos. Ele é visto como essencial para a execugio da
estratégia e o desempenho organizacional.

Abordagem

Qual ¢ a abordagem de sua organiza¢io em relagao a satide no local de
trabalho? No primeiro estdgio, a lideranga nio tem interesse. Ela nio tem
responsdvel nem orcamento. Provavelmente nio o surpreenderd saber que
ela normalmente nio tem absolutamente nenhum plano e, portanto,
nenhuma métrica. Na verdade, ela ¢ ignorada como uma drea de
importincia para a organizacio ou para sua lideranga. No estdgio dois, ha
uma pequena melhora. Nesse ponto, o assunto foi levantado como uma
questdo com énfase especial em saide e seguranga, portanto come¢amos a
ver algumas iniciativas. No entanto, tudo ¢é reativo, ad hoc e tdtico, sem
nenhum sentido de estratégia abrangente em vigor. Nas organizagdes mais
céticas, esse estdgio pode ser representado por uma abordagem do tipo



“riscar itens da lista”, que pode apoiar um ceticismo geral sobre o valor que
ela proporciona.

No estdgio trés, observamos uma melhora; o ceticismo foi substituido
por uma crenga clara de que um foco ¢ necessdrio e trard valor. Entretanto,
em vez de um plano detalhado ser criado e executado, esse estdgio estd mais
associado a uma série de eventos. O bem-estar é oferecido de forma muito
programdtica, com vdrios eventos individuais nio conectados. O
desenvolvimento da conscientiza¢io ainda pode ser uma caracteristica desse
nivel de maturidade.

No estigio quatro, temos o compromisso da lideranga, a
responsabilidade do RH com uma equipe dedicada, um or¢amento
significativo e, agora, o surgimento de um plano. Nesse ponto,
testemunhamos a mudanc¢a de uma série de eventos dispares realizados de
forma muito programdtica para uma abordagem muito mais integrada.
Aqui, o foco mudou significativamente do gerenciamento de sintomas para
a andlise da causa e a integragio da mudanca sistémica para tratar dos
problemas apresentados. Essa abordagem continua no estigio cinco, em
que o plano de desenvolvimento de satide e bem-estar corporativo é uma
biblia organizacional essencial. Uma quantidade significativa de tempo e
recursos foi gasta em um plano criado em conjunto, que é verdadeiramente
colaborativo e reflete as necessidades de todas as dreas, setores, niveis e
regides geograficas da empresa. Ele retne diversos fatores, como
diversidade, equidade, inclusio, engajamento, sustentabilidade, igualdade
de género, sadde mental e, por fim, bem-estar enquanto medida
abrangente. Como discutiremos mais adiante neste livro, esse ¢ um plano
de desenvolvimento para a empresa com uma visao clara e com metas e
objetivos, medidas e alvos. Essa abordagem garante que a satide no local de
trabalho seja incorporada a cultura da organizagio com profundidade.

Intervencoes

As intervencoes do estdgio um normalmente estao ligadas a legislacao de
saide e seguranca. A Unica razao de existirem intervengoes estd relacionada
a exigéncia legal associada a contratagio de individuos e a garantia de evitar



ser processado como empregador. No estdgio dois, isso se estende para
incluir interven¢oes como “dias de bem-estar” e “semanas do esgotamento”.
Ambas sio focadas no gerenciamento de sintomas, em vez de qualquer
nivel de tratamento da causa dos problemas. A ideia de ter um dia de bem-
estar nao se aplica a uma empresa que se concentra na construgao de um
modelo de trabalho sustentdvel. Os colaboradores devem estar bem todos
os dias, nao em um dia especial do ano. As semanas do esgotamento
também se tornaram populares entre as organizagdes, que exigem uma
paralisacio completa em toda a empresa para facilitar a recuperagao. De
fato, muitos colaboradores em potencial veem essas semanas como sinais de
alerta de um empregador cuja estrutura e cujo design organizacional nao se
baseiam em desempenho sustentdvel, mas em uma abordagem
disfuncional. Esse tipo de abordagem do empregador em relacio as
demandas de trabalho parece exigir intervencoes que permitam que os
colaboradores se recuperem dos efeitos negativos de sua vida profissional, o
que nao sinaliza uma marca de empresa maravilhosa.

No estigio trés, em geral hd uma abordagem programdtica com uma
variedade e um calenddrio de eventos que garantem uma série de
intervengdes a escolha do colaborador, um tipo de menu de opgoes e
eventos de bem-estar & lz carte. Em muitos casos, essas intervencoes sio
Gteis; entretanto, hd pouco na forma de medi¢do de impacto ou
acompanhamento dedicado a 4reas individuais de preocupacio. Podem ser
ofertas bastante genéricas de uma série de fornecedores externos. Isso é o
que realmente separa as intervengoes do estigio quatro. Elas sio muito
focadas nos resultados de um diagndstico e se relacionam diretamente com
as necessidades atuais da forga de trabalho de forma prioritdria.

O estdgio cinco ¢ significativo porque se baseia na abordagem do estigio
quatro para apresentar as necessidades, mas, em vez de lidar com a for¢a de
trabalho em sua totalidade, aprofunda-se em grupos especificos que podem
ter problemas muito particulares. Essa abordagem facilita agbes bem-
direcionadas. Os grupos podem estar relacionados a geragdo, raga, etnia,
identidade de género, orientac¢io sexual, fungao/categoria profissional ou
drea geogrifica. O objetivo aqui ¢ abordar questdes muito especificas e
projetar novos processos, novas praticas, bem como abordagens de



lideranga que garantam a superagio dos problemas e a melhoria do estado
de satde dos individuos.

A visao dos gestores sobre a saide organizacional

O estdgio um geralmente é representado pelos dados de acidentes como
um fator determinante das lesdes e da resposta necessaria para reduzir os
nameros. O estdgio dois estd mais preocupado com os dados gerais de
auséncia e doenga que afetam a capacidade de entrega da organizacio,
garantindo que as altas taxas de auséncia nio sejam generalizadas com o
efeito indireto da sobrecarga de demanda de trabalho sobre outros
colaboradores que tentam assumir as responsabilidades extras de seus
colegas doentes.

O conflito costuma ser uma preocupagao maior no estzigio trés, no que
diz respeito ao custo continuo da perda de talentos e a necessidade e ao
custo do recrutamento constante apenas para repor colaboradores, mas sem
crescer. Os resultados das entrevistas de saida sio usados para informar a
tomada de decisoes. O foco no estigio quatro passa a ser o pipeline de
talentos e o desejo de melhorar e aperfeicoar a marca da empresa como
empregadora, para se tornar preferencial em seu setor ou sua regido
geografica. Esses tipos de organizagoes percebem que as novas geracoes, em
especial, nao estao dispostas a aceitar condi¢oes abaixo do padrao, culturas
de trabalho téxicas e liderancas ruins, além de priorizarem sua prépria
saide e bem-estar e escolherem um empregador que apoie seu desejo de ser
sauddvel de forma mais consistente.

O estdgio cinco faz avancar a individualizagio da experiéncia dos
colaboradores no local de trabalho. Definitivamente, trata-se de fazer o
trabalho funcionar para vocé e sua vida em vez de mudar sua vida para
facilitar o trabalho. As organizacoes resistiram a essa abordagem porque ela
¢ dificil de ser implementada. E muito mais fcil fazer todos trabalharem
da mesma forma, com o mesmo equipamento, no mesmo hordrio, no
mesmo local, com os mesmos beneficios etc., ao passo que a pandemia da
covid-19 mostrou que, quando ¢é preciso, é possivel ser flexivel, e isso nao
significa apenas trabalhar de casa. Trata-se de decompor todos os



componentes do compromisso e das responsabilidades no local de trabalho
e implementar o design thinking para permitir que cada colaborador crie
seu proprio trabalho (ou seja, decida que trabalho fard, como, onde, com
quem etc.). Obviamente, isso é feito em consulta com o empregador, mas é
possivel criar um sistema de entrega de fungées que funcione para ambos
os lados e seja claramente adaptado as necessidades especificas e individuais
do colaborador em seu contexto. Talvez isso signifique trabalhar em Bali e
dividir os turnos para facilitar as tarefas de cuidado. Ou trabalhar em um
projeto doze horas por dia, durante duas semanas seguidas, com uma
equipe de dez pessoas fora do local. No estagio cinco, tudo estd em jogo. O
objetivo do empregador é mostrar flexibilidade extrema (radical) para
facilitar as exigéncias dos colaboradores, a fim de garantir que eles
maximizem sua capacidade criativa e produtiva, e minimizem os impactos
negativos que o trabalho possa causar.

Percepcao do empregador quanto aos colaboradores

A Gltima mas nido menos importante drea estd relacionada a forma como
o empregador percebe seus colaboradores. No primeiro estdgio, hd uma
visao de dispensabilidade: alguns empregadores simplesmente veem os
funciondrios como um recurso substituivel. Quando o empregador nao
precisa de vocé, ele o demite sem se preocupar muito com os efeitos que
essa decisao terd sobre vocé, sua satde e sua familia. Para ele, vocé é um
recurso genérico substituivel. O tGnico problema é o custo que essa decisao
tem sobre a organizacio, devido a necessidade de recrutar e treinar
substitutos. As organizacoes do estdgio dois tendem a ver os colaboradores
como um coletivo e os consideram “a for¢a de trabalho”. Em alguns casos,
elas podem fazer acordos coletivos por meio de negociagdes com sindicatos,
mas nio hd muito espago para o envolvimento individual. A situagio
melhora um pouco no estigio trés. Pelo menos nesse ponto, os
colaboradores sao vistos como membros da equipe, com requisitos
especificos de fun¢io, e nio como um coletivo total. Pode haver espaco
para a facilitacdo de acordos especificos.



Isso melhora ainda mais no estdgio quatro, quando os colaboradores sio
vistos como seres humanos com necessidades especificas. Pode parecer
bizarro, mas muitas pessoas que atualmente tém essa experiéncia de
trabalho a consideram natural. Em muitas partes do mundo, os
colaboradores nio sentem que sao tratados como seres humanos, mas, sim,
como um meio para que o empregador realize o trabalho com o menor
custo possivel. Quando vocé se envolve com os colaboradores como seres
humanos, entende que nio representam apenas um método de produgio e
uma ferramenta de produtividade. Quando vocé os humaniza, consegue
vé-los em um contexto mais amplo — nao como alguém que desempenha
um trabalho ou uma fun¢ao, mas como uma pessoa que terd vérias fungoes
na vida (filho, filha, esposa, marido, pai etc.). Vocé constréi um
relacionamento muito maior e uma compreensio mais profunda de quem
eles s3o e do que é importante para eles, suas esperangas e seus desejos, seus
pontos fortes e fracos, suas aspiragdes, o que estao tentando alcangar com a
vida e suas responsabilidades. Nao é incomum que os colegas de trabalho
conhecam o parceiro e os filhos pela primeira vez depois de quarenta anos
de trabalho juntos, no dia em que a pessoa estd se aposentando: geralmente
¢é nesse momento que os colegas descobrem as paixdes, os interesses, os
hobbies da pessoa. No estigio quatro, hd uma tentativa de conhecer o ser
humano como um todo, e nio simplesmente coloci-lo em uma caixa ou
identificd-lo com seu nome e fungdo. “Jodo, o engenheiro sénior” de fato
nio conta toda a histéria de Joao.

O estdgio cinco leva isso um passo adiante e se esfor¢a para descobrir os
talentos do individuo, dando-lhe oportunidades de crescer e contribuir de
maneiras novas e diversificadas. Nesse estdgio, os colaboradores se sentem
ouvidos e valorizados, reconhecidos por quem s2o, amados e respeitados,
incluidos e verdadeiramente fazem parte de um todo. Eles passam a ver seu
trabalho e seu local de trabalho como uma fonte de satde.



Peter Cheese

Diretor executivo do Chartered Institute of Personnel and Development
(CIPD) no Reino Unido, que é o principal érgao a credenciar e conceder
qualificages profissionais de recursos humanos. Antes foi diretor
administrativo global da Accenture. E autor do livro 7he New World of
Work [O novo mundo do trabalho].

O bem-estar tem que ser a estrutura central dos negécios.

Dedo no pulso

Tendo escrito seu livro sobre o novo mundo do trabalho durante a
pandemia, Peter Cheese refletiu com profundidade sobre a forma como o
trabalho ¢é realizado hoje. A conclusio clara e seu conselho aos lideres
empresariais é que priorizem a satide e o bem-estar dos funciondrios se
quiserem alcangar o sucesso organizacional.

Ele acredita que o problema esteja na execu¢io. Os lideres empresariais
sabem que isso ¢ importante, mas tém dificuldade em imaginar a melhor
abordagem.

Um dos pilares mais importantes é o bem-estar. Ele deve ser visto como uma das bases centrais

dos negécios e, no entanto, nao é. Os negdcios precisam desempenhar seu papel na criagao de
sociedades mais sauddveis.



Peter incentiva os profissionais de RH a fornecer os dados aos seus lideres, pois eles respondem
a nimeros.

A linguagem dos negécios é, em grande parte, a linguagem dos nimeros. Esses nimeros
podem ser tanto quantitativos quanto qualitativos. Mas temos que melhorar muito na
mensuragdo. Assim, poderemos aumentar a conscientizagao entre as empresas.

Padlroes e estruturas

De acordo com Peter Cheese, todo o espago de bem-estar explodiu. No
entanto, hd uma necessidade de estruturas e padrdes claros e consistentes
nos quais as organizagoes possam confiar. Como o mercado evoluiu para
entender a satide além dos aspectos fisicos, abrangendo os aspectos sociais,
emocionais e mentais, é necessario mais proﬁssionalismo nessa area.

Lucro versus propdsito

Cheese é extremamente critico em relagio a filosofia de Milton
Friedman, também chamada de “teoria do acionista”, que postula que a
Gnica responsabilidade de uma empresa é obter lucros. Ele diz que essa
abordagem ultrapassada foi substituida por uma visio de que hd virias
partes interessadas em uma organizagao, e as boas empresas garantirao que
estao produzindo resultados para a sociedade. A principal maneira de fazé-
lo é assegurar que seus colaboradores sejam sauddveis de forma holistica.
Uma parte essencial disso é o foco no propésito, nio no lucro, e a criagio
de um bom trabalho para seus colaboradores.

Na verdade, Peter vé evidéncias claras de que as expectativas dos
colaboradores estao mudando. Os colaboradores nio estdao mais focados
apenas em remuneragio e promocio. Eles querem fazer parte de uma
organizagao que tenha um propédsito — algo com o qual possam se alinhar e
para o qual sintam que estao contribuindo — e querem sentir que estdo
tornando o mundo um lugar melhor.

Traga a humanidade de volta ao trabalho

As empresas e organizagbes que tratam os colaboradores como seres
humanos vencerao, enquanto aquelas que os veem como ativos descartdveis
e substituiveis fracassarao.



Por muitas décadas, quase desumanizamos o trabalho, o “humano” estd 14 apenas como um
ativo de trabalho; de fato, usamos essa linguagem, recurso humano ou capital humano. O
trabalho do futuro tem de ser humano.

A parte mais importante do ESG

Os lideres empresariais estdo finalmente levando a sério as metas de
sustentabilidade da ONU, e os relatérios de ESG [enviromental, social, and
governance, respectivamente ambiental, social e de governanga] sio um
elemento fundamental. Cheese acredita que o “S” de ESG ¢ a medida mais
importante, mas também a mais dificil.

O que ¢ realmente interessante no debate sobre ESG ¢ a visio crescente de algumas pessoas
muito influentes de que o bem-estar deveria ser talvez uma das medidas mais centrais.

Ele acredita que as organizagoes precisam fornecer evidéncias para provar
que estdo levando o ESG a sério.

Com o crescimento do ESG, estamos levando essas coisas a sério, e é preciso haver mais
transparéncia organizacional. Nao é bom o suficiente para as organizagdes apenas escreverem
uma narrativa dizendo: “Ah, sim, estamos fazendo coisas étimas para o meio ambiente” ou
“Estamos cuidando de nosso pessoal”. Onde estao suas evidéncias?

De acordo com ele, as empresas precisam fornecer dados sobre a
composi¢io de sua forga de trabalho, garantindo que estejam cumprindo a
diversidade e compartilhando como estao investindo em seu pessoal e
como estao medindo e gerenciando sua cultura.

A requalificagio é a chave

Os custos associados ao recrutamento constante de novas habilidades
para o local de trabalho sio proibitivos. Portanto, as organizacoes bem-
sucedidas serdo aquelas com uma profunda capacidade de requalificar e
aprimorar sua forca de trabalho atual, oferecendo educacio, treinamento e
aprendizagem continua.

O bem-estar é o futuro
Peter recomenda que as organizagoes levem a sério a satide e o bem-estar

da forca de trabalho.



A evolugao da humanidade deve ser ancorada em torno da construgio do bem-estar, de que
estamos criando pessoas mais felizes e sauddveis. Essa ¢ uma construgio social. E uma
construgao individual, mas, é claro, também ¢é uma construgio organizacional, toda ligada ao
bom trabalho.

A melhor empresa serd vista como aquela que pde seu pessoal no centro
de sua agenda de negécios.

Temos que entender nossos funciondrios, vé-los holisticamente como a frente e o centro de
nossas agendas de negdcios. O bem-estar ¢ a construgio que talvez possa nos ajudar a entender
melhor o que significa colocar os seres humanos no centro.



Capitulo 9

Uma nova perspectiva: medidas
individuais e organizacionais

No Capitulo 7, apresentamos a gama de fatores de satide individual e
organizacional em jogo em qualquer empresa. Somente quando medimos
esses fatores é que podemos realmente gerencii-los, e, quando as pessoas
testemunham a medigao e o gerenciamento deles, entendem que a satide da
organizagio e das pessoas que a integram realmente importa para os lideres
seniores. Neste Capitulo, discutiremos a medi¢ao em mais detalhes.

A melhor maneira de apresentar o conceito é considerar a organizacio e
o local de trabalho como um sistema dinimico de energia em que o
trabalho ¢é realizado. Em qualquer sistema, é importante identificar os
componentes, medi-los e reconhecer os fatores que afetam sua eficiéncia
operacional. As organizacoes focadas em pessoas podem aumentar sua
capacidade de entrega concentrando a atengao na satde e no bem-estar de
sua for¢a de trabalho e no ambiente em que operam, garantindo que o
desempenho méximo seja alcangado.

Para ilustrar, o ramo da fisica conhecido como termodinimica
concentra-se em como a energia funciona em um sistema. Hd trés leis
principais na termodinimica:

e A primeira lei da termodinimica, também conhecida como lei da
conservagao da energia, afirma que esta nao pode ser criada nem
destruida, apenas transferida ou alterada de uma forma para outra (a



energia potencial se torna energia cinética, que é a energia em
movimento).

e A segunda lei da termodinimica diz que a entropia de qualquer
sistema isolado sempre aumenta (entropia ¢ um estado de desordem,
confusio e desorganizagao); portanto, a entropia ¢ o declinio gradual
rumo a desordem.

e A terceira lei da termodinimica nos diz que a entropia de um
sistema no zero absoluto ¢ tipicamente zero; no entanto, isso é quase
impossivel de alcancar.

A comparagio anterior do local de trabalho a um sistema dinimico de
energia estd muito alinhada a essa nova defini¢io de sadde no local de

trabalho.

De insalubre a saudavel: uma visao geral da jornada

Uma organizagio nio pode ser sauddvel se estiver repleta de individuos nao sauddveis. Um
individuo nio pode ser sauddvel se trabalhar em uma organiza¢io nio sauddvel.

A ambicio de qualquer lider que se inscreve nessa jornada é acreditar
que o objetivo é criar uma organizacio sauddvel repleta de pessoas
holisticamente sauddveis.

A matriz do local de trabalho sauddvel (veja a figura da préxima pégina)
identifica claramente essa ambic¢do: terminar no quadrante quatro com alta
satide organizacional e elevados niveis de satde individual. E nesse
quadrante que residem a resiliéncia, a sustentabilidade e o desempenho
organizacional indescritivel.
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Individuo saudavel

Entdo, onde estd sua organizagio neste momento? Talvez seu
desempenho esteja ruim porque a empresa apresenta baixa saide
organizacional e, consequentemente, os individuos desse sistema tém niveis
baixos de satde (quadrante um). Essa situacdo gera um efeito de ciclo
negativo, ¢ um piora o outro. Talvez vocé esteja vivenciando uma sadde
individual alta, em uma organizagio cuja saiide é baixa (quadrante dois);
muitas vezes, essa ¢ a experiéncia de uma empresa nova, em que as pessoas
chegam com brilho nos olhos e prontas para comegar, com energia para
queimar, mas, a0s poucos, comeg¢am a vivenciar as estruturas e politicas que
sugam a energia de um sistema mal projetado que frustra constantemente
seu desejo de criar ou se manterem ativas. Uma organizagdo como essa
invariavelmente passard do quadrante dois para o um em pouco tempo.

E quanto ao quadrante trés, o caso incomum em que a sadde
organizacional ¢ alta, mas a satide individual ¢ baixa? Isso pode ocorrer
quando a organiza¢do tem uma lideranga forte e uma 6tima cultura, com
politicas e priticas para apoiar suas ambicoes, mas em algum momento os
comportamentos individuais se tornam um problema. A selecio e o
recrutamento  podem introduzir na organizacio pessoas que nao
compartilham os valores ou estao desalinhadas com a visao. Esses
individuos se infiltram na estrutura e no sistema e causam distirbios que



afetam o ambiente de trabalho e a “experiéncia do colaborador” — um
conceito recente. Hd dois futuros para essa empresa:

1. Perde os colaboradores que claramente nio se encaixam e cria
estruturas claras em torno dos comportamentos aceitdveis,
concentrando enorme aten¢io nos conjuntos de habilidades dos
gerentes a fim de estimular essa abordagem e migrar para o
quadrante quatro (em que ambas as saides, organizacional e
individual, sio elevadas).

2. Nao lida com seus problemas, esses comportamentos se tornam
generalizados e, por fim, acaba no quadrante um.

Conforme discutido anteriormente, identificamos os dois componentes
importantes do sucesso ou do fracasso: saude organizacional e satde
individual. Agora, precisamos nos aprofundar para entender melhor do que
exatamente estamos falando quando usamos esses termos, pois isso
determinard quais indicadores devemos medir para identificar onde
estamos ¢ o ponto de partida de nossa jornada. O destino ¢ claro: queremos
criar uma organizagio sauddvel repleta de pessoas sauddveis.

Ainda nao conhecemos um colaborador que vé trabalhar todos os dias
em uma organizagio insalubre e que, de alguma forma milagrosa, consiga
se isolar de modo que a disfuncionalidade da organizacio nio o afete. E
verdade que alguns individuos sao mais afetados do que outros. Mas nio
incentivamos, de forma alguma, a ideia de que as pessoas devem ser mais
resistentes e “aguentar” ou “se adaptar’ e “seguir o fluxo” das frustragoes
que vivenciam diariamente. Isso nido deve ser visto como um trago de
cardter necessdrio para estar em um emprego. < Vocé precisa ser muito
resiliente para trabalhar aqui!”. Estdvamos conversando com um recém-
contratado que fora informado de que precisaria ser muito flexivel e
trabalhar por iniciativa prépria, pois ali haveria incerteza, as mudancas
aconteceriam rdpido e ele encontraria pessoas com comportamentos
desafiadores. Todos esses sio indicadores e sinais de que a organizagao ¢é
insalubre ou estd doente. Esse fato se reflete em vocé.

Algumas pessoas nio sio tdo expostas quanto outras aos efeitos da
disfuncionalidade da organizagdo. Em virtude de sua fungao, conseguem



operar em um casulo. Podem ter pouquissimas interagoes que as
incomodariam com falhas nos sistemas, tomada de decisdes inadequadas
ou relacionamentos interpessoais ruins. Talvez confiem em seus amigos e
contem com os colegas de trabalho mais préximos para apoid-las nos
momentos dificeis e isold-las da agitacio de um local de trabalho insano.

Outras, porém, estdo arrancando os cabelos para fazer as coisas. Os
sistemas e processos sdo falhos, ou sao contornados e nao sao observados, as
decisoes sao tomadas de forma diferente a cada dia e ndo hd um nivel de
consisténcia na aplicagdo. Os nervos ficam a flor da pele, os
relacionamentos sio testados, os conflitos eclodem, os lados sio tomados e,
de repente, “ndo consigo respirar’. Isso atinge vocé, e o estresse o afeta.
Vocé estd no limite: sua mente, antes aberta, inventiva, criativa e sem
medos de assumir riscos, agora estd fechada, obcecada em niao cometer
erros ou ser punida, e o conduz a postura de “cabeca baixa e trabalho feito”.

Da mesma forma, vocé pode ter uma organizagio sauddvel com visao,
missao e valores claros, desenvolvidos com muita reflexdo e tempo. O
projeto da organizagio estd em vigor para cumprir o que é necessdrio. As
politicas e préiticas foram concebidas com cuidado e comunicadas com
competéncia. A fun¢io foi definida, hd descri¢oes claras de cargos, os
sistemas de remunera¢io sio justos, e o reconhecimento tornou-se parte de
uma cultura claramente determinada que estabelece a estrutura para
comportamentos aceitdveis. Mas, entdo, os colaboradores entram na
equagdo. Embora sejam novos, nao sio estreantes na vida organizacional e
chegam com muitos preconceitos e visdes de antigos lideres, tendo um
olhar muito critico em relacio aos sistemas que os decepcionaram antes.
Sua vida fora do trabalho ¢ desafiadora, e eles manifestam seus fracassos
durante o expediente. Os relacionamentos cheios de conflitos em casa
respingam nos colegas de trabalho.

As etapas cruciais para tornar um local de trabalho saudavel

H4 muita coisa acontecendo nos locais de trabalho. Eles sao sistemas
dinidmicos e complexos que precisam ser gerenciados. O alto desempenho
nao acontece por acaso. Nio se trata de aparéncia. Ele precisa de um



projeto  bem-pensado. Precisa de cuidado e aten¢io, além de
monitoramento e medi¢do constantes.
Aqui, definimos as etapas que vocé precisa seguir se quiser que a sua

empresa se torne um local de trabalho saudével:

e Etapa 1: Lideran¢a comprometida;

* Etapa 2: Uma nova defini¢ao de “sauddvel”;

e Etapa 3: Criagio de uma cultura de satide;

e Etapa 4: Medigao dos dados da linha de base;

* Etapa 5: Anilise e interpretagio;

* Etapa 6: Criagao de um entendimento compartilhado;

* Etapa 7: Desenvolvimento e execugio do plano;

e Etapa 8: Avaliagao constante e comemoragao do sucesso.

Etapa 1: Lideranca comprometida

Todas as pesquisas (e, de fato, a nossa experiéncia pessoal) nos dizem
que, se a lideranca da organizacio nio estiver totalmente de acordo com a
filosofia de se tornar um local de trabalho sauddvel e acreditar de verdade
que esse ¢ o caminho para o alto desempenho organizacional geral, a
maioria das iniciativas nio terd sucesso. Temos visto intimeras organizagoes
em que os lideres falam da boca para fora sobre o conceito e ficam
satisfeitos em fazer um discurso de apoio exaltando os beneficios,
esperando que o RH lidere e a conscientizagio siga, que a marca da
empresa melhore e que os talentos sejam atraidos, mas nio se importam de
fato se os colaboradores, que eles veem como recursos descartdveis, sio
individuos realmente sauddveis. Poucos estio convencidos de que um
compromisso firme com a saide da organizagio e da forga de trabalho é o
combustivel secreto que impulsiona o alto desempenho, mas deveriam
estar.

Quantos conselhos pedem os nimeros mensais de saide da forca de
trabalho? Bem, se realmente quiserem o melhor indicador de desempenho
futuro e destacar os riscos potenciais, devem analisar esses dados primeiro.
Sé assim esses conselhos levardo a sustentabilidade organizacional a sério.
Um local de trabalho sauddvel é uma filosofia. Ou as pessoas acreditam
nela e a consideram importante ou nio acreditam. Se os acionistas se



importarem, eles insistirdo em obter relatérios anuais que incluam medidas
nao financeiras, como estatisticas sobre a saide da forca de trabalho. Em
muitas partes do mundo, isso é uma exigéncia, principalmente para
grandes organizacoes. Os acionistas devem se preocupar muito com a
sustentabilidade da empresa em que investiram.

Os relatérios de ESG se tornaram populares em muitas empresas, e isso é
algo bem-vindo. Eles sdo o futuro. O aspecto ambiental inclui mudangas
climdticas, gerenciamento de residuos e uso de energia. A responsabilidade
social envolve diversidade e inclusio, direitos humanos e dos colaboradores.
A governanca integra compliance, ética comercial, procedimentos e
controles. Muitos abrangem a estrutura fornecida pelas Nagoes Unidas e
suas dezessete metas de sustentabilidade. Duas dessas metas estio
relacionadas ao trabalho e ao bem-estar: a meta trés estd relacionada a boa
saide e ao bem-estar, e a meta oito tem medidas ligadas ao trabalho digno
e a0 crescimento economico.

Nio ¢ suficiente que o CEO ou a diretoria executiva facam o barulho
certo a esse respeito — eles devem ser vistos como modelos. De fato, com
base em nossas décadas de envolvimento em avaliages organizacionais,
percebemos que algumas das pessoas mais insalubres estio na diretoria
executiva e, em alguns casos, isso estd as matando sem que elas percebam.
O estresse de uma organizagao sobe até o topo, as decisoes a serem tomadas
nesse nivel sao dificeis, a interagdo politica e de poder se torna mais cruel e,
quanto mais alto se chega, mais dificil é a queda, considerando que, muitas
vezes, isso inclui abandonar o estilo de vida que vocé e sua familia criaram.

Portanto, um local de trabalho sauddvel come¢a com um compromisso
firme do conselho, do CEO e da diretoria executiva de que eles entenderio
0 processo, mostrardo um compromisso real com ele em termos de recursos
de tempo e energia e estardo prontos para se tornarem modelos de satde
dentro da organizagao. Na verdade, quanto mais dramdtica for a conversio,
melhor, pois a organizagio esti observando atentamente. Mais do que
nunca, as pessoas estdo atentas a uma lideran¢a nao auténtica. Em uma
organizagio, os colaboradores tiveram grande prazer em nos mostrar o
carro do CEO estacionado na vaga para deficientes, destacando o fato de
que ele havia feito um grande alarde ao remover as vagas de estacionamento



reservadas para a diretoria como demonstra¢io de uma abordagem mais
igualitdria para todos os colaboradores — mas ele fora descoberto; e a sua
verdadeira face, revelada. Prepare-se para ser real e auténtico, ou nem se dé
ao trabalho de comegar a jornada.

Etapa 2: Uma nova definigéo de “sauddvel”

Conforme descrito anteriormente neste livro, precisamos trabalhar com
uma nova defini¢io de “sauddvel”. Em nossa organizacio, Healthy Place to
Work, descrevemos uma pessoa sauddvel como um individuo com
vitalidade para prosperar no trabalho e fora dele. Uma organizagio sauddvel
¢ aquela que permite que seu capital humano (seu pessoal) atinja os
objetivos dela de forma sustentdvel. Essas duas defini¢oes sao fundamentais
para entender a interagio entre o individuo e a organiza¢io, e o fato de que
um afeta enormemente o outro. Se os individuos nio tiverem a vitalidade
(efetivamente energia) para prosperar, tanto no trabalho quanto em sua
vida pessoal, eles ndo serdo capazes de entregar resultados sustentdveis para
suas organizagoes.

No entanto, quando vocé menciona saide e bem-estar para
colaboradores e organizagoes, suas mentes se voltam para uma visao antiga
do que isso significa; satde fisica com um pouco de satide mental. Poucos
consideram uma visio mais holistica da multiplicidade de fatores que
afetam sua saude e desempenham um papel em manté-los mentalmente
fortes, resilientes e com alto desempenho.

Portanto, um aspecto fundamental da criagio de um local de trabalho
sauddvel é educar a populagao de colaboradores sobre 0 modelo holistico e
salutogénico que definird o sucesso (consulte o Capitulo 5 para obter uma
introdugao a salutogénese).

Trata-se de educar todos em sua organizagdo com o conhecimento
necessrio para essa jornada. Nossa experiéncia nos diz que eles
provavelmente também terdo um entendimento muito restrito dos fatores
determinantes da satde individual. Nesse estdgio, precisamos ajudd-los a
explorar toda essa drea. Nio se trata de simplesmente apresentar-lhes
informagdes, mas de convida-los a aprender uma maneira mais holistica de
ver a satde. Muitas vezes, o lider da organizagao pode querer compartilhar



a jornada pessoal que o levou ao ponto de se apaixonar pela importincia da
saude da forca de trabalho, explicando sua mentalidade anterior sobre o
topico e o processo pelo qual concluiu que poderia haver uma abordagem
diferente e que o trabalho, o local de trabalho e a organizac¢io podem ser
verdadeiros impulsionadores para apoiar uma nova abordagem.

As organizagdes tém usado discursos, oficinas interativas, treinamentos
de exploragio, discussoes em grupo, webinars, clubes de leitura e assim por
diante para iniciar a conversa. Lembre-se de que nem todos estarao
necessariamente aderindo a essa etapa. Eles podem ser céticos. Muitos ji
passaram por programas de transformagio organizacional fracassados.
Alguns talvez se perguntem o que a organiza¢io ganha com isso e por que,
de repente, ela se interessou pela sadde de seus colaboradores. Por essa
mesma razio, a organizacio deve definir desde o inicio seus motivos e
deixar bem claro que o destino de uma jornada bem-sucedida — um local
de trabalho sauddvel — trard enormes beneficios para todos os envolvidos,
inclusive para a organiza¢io. Uma empresa forte, resiliente, sustentdvel e de
alto desempenho deve ser do interesse de todos.

E importante que aqueles que lideram esse movimento possam articular
bem os motivos e a urgéncia, para que isso seja visto como uma prioridade
real. E importante entender quem sio os influenciadores em sua
organizagio e conseguir a adesao deles.

Trata-se de criar e avaliar se todos os seus colaboradores compartilham o
entendimento da jornada que estd por vir. Vocé pode mapear como talvez
seja o caminho a seguir, mas, na verdade, ninguém sabe em detalhes. A
jornada de cada organizagdo serd unica, por ser composta de individuos
diversos em diferentes estigios de suas vidas e carreiras. Pode ser util
compartilhar a jornada que outras organizagoes percorreram para criar seu
préprio local de trabalho sauddvel. Talvez isso funcione como uma grande
motivagio, pois elas podem explicar suas expectativas anteriores ao iniciar a
jornada e compard-las com a realidade do processo pelo qual passaram.
Podem falar sobre os solavancos na estrada, os obstdculos que enfrentaram,
como os superaram ¢ o destino. Ter a empresa oficialmente certificada
como um lugar sauddvel para se trabalhar é uma meta que muitos tém



orgulho de alcangar. No entanto, a jornada nio termina ai — ela nio tem
fim. Vocé pode retroceder ou avangar.

Nessa etapa, vale a pena avaliar quantos colaboradores estao dispostos a
participar da jornada, geralmente por meio de uma pesquisa. E importante
porque ¢ a jornada pessoal de satide de cada um deles, mas também da
forca de trabalho combinada, da qual eles sao uma parte importante.

Alguns serdo muito apaixonados por essa drea por vdrios motivos
diferentes, outros nem tanto. E importante canalizar a energia e o
entusiasmo desses colaboradores apaixonados. Muitas vezes, isso pode
significar permitir que eles criem equipes de “local de trabalho saudével”
em seu setor, departamento, estado, pais ou regido. Esses podem ser os
individuos capazes de manter a motivagao forte para as mudangas que serdo
necessirias. Podem impulsionar estratégias, localizar iniciativas, fornecer
feedback sobre como as mudancas estao sendo recebidas e o que estd
funcionando bem. As histérias sao relevantes durante qualquer programa
de mudanga, e ¢ essencial canalizar as de sucesso para que atinjam um
publico mais amplo. Esse feedback é fundamental porque o processo nio
pode ser visto como algo de cima para baixo, mas de baixo para cima.
Portanto, se algumas mudangas nio estiverem funcionando, elas precisam
ser adaptadas, alteradas, ajustadas ou, em alguns casos, potencialmente
abandonadas.

Todos precisam acreditar que sua voz é ouvida e, o que é mais
importante, valorizada.

Etapa 3: Criagdo de uma cultura de satide

Muito j4 foi escrito sobre cultura e sua importancia para o desempenho
organizacional. E impossivel tornar-se um local de trabalho sauddvel se a
cultura ndo o apoiar. Hd iniimeras maneiras de ver a cultura e indmeras
defini¢oes. Pessoalmente, tivemos a grande sorte de conhecer e conversar
com Ed Schein, que escreveu o livro seminal Organizational Culture and
Leadership [Cultura organizacional e lideran¢a]. Seu modelo demonstra
com clareza todas as partes intrincadas de uma cultura e a importincia que
a lideranca desempenha na sua criacdo. Vocé precisa conhecer os
componentes que formam a cultura da sua empresa e estar pronto para



mudar as partes que nio sio consistentes com a criagdo de um local de
trabalho sauddvel. Muitas vezes, pode ser uma pessoa ou pessoas com um
conjunto de comportamentos que estdo tornando a vida sofrida e insalubre
para os outros. Esses individuos podem ter um alto desempenho. Uma
situagdo como essa costuma ser o teste decisivo para as organizagoes: elas
tomardo uma decisao de longo prazo e terao a conversa que pode levar a
saida do individuo ou grupo da organizagio ou simplesmente se
concentrario nas prioridades de curto prazo e mantero o status quo?

A cultura tem sido frequentemente descrita como o ar em uma
organizagio. Ela estd 14, mas vocé nao consegue vé-la. Também ¢ descrita
como “a maneira como fazemos as coisas por aqui’. A questdo é: vocé faz
coisas que apoiam a sadde das pessoas ou as deixam doentes? Como as
decisoes sao tomadas? Onde estd o poder? Qual é a estrutura informal de
influéncia da organizagio?

De acordo com a nossa experiéncia, algumas organizagbes nao sio de
fato donas de sua cultura, mas as melhores definitivamente o sao e dao alta
prioridade a que ela seja correta. Ser dono de sua cultura significa defini-la
e decidir como ela serd. Quais sio os aspectos mais importantes? Isso
geralmente comega com a definigao de seus valores. Nio se trata da criagio
de um conjunto de valores de relagdes publicas que parecam bons e “legais”
para pessoas de fora e novos recrutas. Trata-se de ter uma conversa
profunda sobre os aspectos que levardo a organizacio adiante. Em muitas
organizagdes, pedimos aos colaboradores que articulassem seus valores e, de
repente, eles querem correr para a recep¢io para serem lembrados de quais
sdo esses valores. Os valores devem ser incorporados as politicas, as priticas
e aos comportamentos desejados da organizagio. Eles devem ser reforgados.
Por exemplo, suas priticas de reconhecimento devem valorizar as pessoas
que viveram os valores, nio apenas aquelas que atingiram uma meta ou
KPI [Key Performance Indicators — indicadores-chave de desempenho]. O
reconhecimento também deve se concentrar em como algo é alcancado.

Os momentos definem. Muitas organizagoes se atrapalham com toda a
questdo da cultura, mas entdo surge um momento decisivo, e a verdadeira
cultura se apresenta. Talvez seja uma escolha entre reduzir o nimero de
colaboradores ou os lucros, talvez seja lidar com uma situagio de saude



mental de alguém, talvez seja o tratamento de um agressor. Essa decisao ¢é
realmente importante e define a lideranca para os préximos anos. As
pessoas nos contam histérias como se o evento tivesse acontecido na
semana passada, embora se saiba que foi hd dez anos. Os momentos sio
importantes.

Criar uma cultura que apoie a sadde é fundamental para criar um local
de trabalho sauddvel. Priorizar as pessoas em detrimento do lucro ¢é
importante. Avaliar se as demandas impostas aos colaboradores sao
adequadas para levi-los a um alto desempenho, mas sem sobrecarregd-los
com doengas ou subjugi-los ao tédio. Dar as pessoas o controle sobre seu
trabalho, seus projetos, suas fung¢oes, permitindo que criem seu préprio
emprego, reduzindo o estresse a0 aumentar seu controle e sua autonomia —
€ssas coisas sa0 importantes.

Etapa 4: Medicio dos dados da linha de base

Uma das coisas que mais gostamos de fazer quando executamos um
programa com uma organizagio ¢ pedir que ela preveja seu ponto de
partida ou sua linha de base. Todo mundo tem uma visdo, e é fascinante
ver quido longe ou perto ela estd da realidade. Nao se trata de um lider
dando a visao de sua prépria experiéncia, mas, sim, de prever o que ele
acredita que serd o resultado geral para toda a forga de trabalho. H4 um
risco envolvido, e, por esse motivo, muitos sé se sentem a vontade para
fazer isso conosco em cardter confidencial, enquanto outros ficam muito
felizes que todos conhecam suas opinides. Muitas vezes, quando
retornamos com os resultados reais, pode haver alguns choques, e pode
ficar claro que muitos ndo tinham conhecimento da situagao em sua
organizagao.

Existe um conceito chamado STABs. Quando fazem perguntas, as
pessoas usam palavras como “It Seems to me”, “I Think”, “I Assume” ou
talvez “I Believe” [respectivamente “Para mim, parece que”, “Eu acho”,
“Presumo” e “Acredito”]. Depois de realizar uma pesquisa e receber um
nivel estatisticamente significativo de respostas, vocé nio dependerd mais
da intui¢do ou de um pressentimento sobre a situagio da organizacio.



Agora vocé sabe exatamente qual é o nimero da satide da sua for¢a de

trabalho.

Saide individual

No Capitulo 7, identificamos virias dreas que precisamos definir a fim
de determinar quais elementos devemos medir para obter uma indicagio
clara de nossa sadde individual. Conforme discutido anteriormente, muitas
pessoas tém uma visio bem restrita dos fatores que as tornam sauddveis,
mas estamos seguindo o exemplo de Aaron Antonovsky e adotando uma
abordagem mais holistica e salutogénica (consulte o Capitulo 5).

Do ponto de vista de um individuo sauddvel, identificamos 21
elementos-chave que impulsionam os resultados de satde. Aptidao fisica,
alimentacio, niveis de energia, seguranga e protegao, autoeficicia, niveis de
estresse, autonomia pessoal, mentalidade de aprendizado, bem-estar
financeiro, relacionamentos, senso de comunidade, emocoes, inclusio,
autenticidade, propésito, alinhamento, apreciagio, fluxo e paixdo sio
apenas alguns dos indicadores que pedimos aos individuos que relatassem
por conta prépria usando vdrias declaracoes testadas e comparadas. Isso
resulta em uma visio a partir de uma perspectiva de todos em uma
organizagio. Por motivos de confidencialidade, nunca compartilharfamos
resultados individuais, mas essa é uma demonstracio simples de como
criamos um modelo eficaz para medir se uma organizagio ¢ um lugar
sauddvel para trabalhar.



STATUS DE
SAUDE INDIVIDUAL

Indicadores
de saldde

Energia e descanso

Atividade fisica

Alimentagio

Fluxo e gratidio

Bem-estar financeiro

Cungruéncia

Gestio de tarefas

Autoeficicia (trabalho e carreira)

Pertencimento

Apoio dos pares

Autoeficicia (satde)

Expressio emocional

Relacionamentos

1|2’3|4|5

Pontuagoes maiores nesta escala estio
relacionadas a respostas mais positivas ao
indicador de saide

Nesse estdgio, nio analisamos apenas um individuo, mas combinamos
todos os resultados individuais para a populagio total da for¢a de trabalho,
digamos, 5 mil colaboradores. Como vocé verd, os resultados de um
individuo em particular sao ligeiramente diferentes do conjunto total de
dados para toda a forga de trabalho. Portanto, é importante pesquisar uma
forca de trabalho completa inicialmente para obter uma medida de linha de
base sélida. Para algumas organizagées, uma amostra estatistica pode ser
usada com boa confiabilidade de que os resultados poderiam ser replicados
se a pesquisa fosse repetida. No exemplo da figura a seguir, vemos que os
resultados de toda a forca de trabalho sio ligeiramente mais positivos ao
relatar seu préprio estado de satde.



STATUS DE SAUDE DA

FORCA DE TRABALHO
Indicadores
de saide
Energia e descanso
Adividade fisica
Alimentagio
Fluxo e gratidio
Bem-estar financeiro
Congruéncia
Gestio de tarfefas
Autoeficicia (trabalho e carreira)
Pertencimento
Apoio dos pares
Autoeficicia (saude)
Expressio emocional
Relacionamentos

1|2|3|4|5

Pontuacdes maiores nesta escala estao
relacionadas a respostas mais positivas ao
indicador de saide

Saiide organizacional e a perspectiva do local sauddvel

Em seguida, abordamos as percepcoes dos colaboradores sobre a saide
da organizacio. Apresentamos os fatores de saide organizacional no
Capitulo 7.

Para ser uma organiza¢io sauddvel, as pesquisas apontam para o fato de
que ¢ preciso ter uma cultura que apoie a satide e o bem-estar e, conforme
discutido anteriormente, a lideranca da organizagao é fundamental para o
desenvolvimento e a manuten¢io dessa cultura e do clima organizacional.
Também aprendemos que o relacionamento entre os colaboradores e os
gerentes ¢ essencial para a sensagio de bem-estar. Os gerentes estao mais
préoximos dos colaboradores e precisam entender a interagio entre a
combinacio de recursos organizacionais e pessoais com as demandas que
estdo sendo exigidas da for¢a de trabalho. Eles também trazem a clareza que
é necessdria em muitas dreas da experiéncia do colaborador: clareza de
expectativas e de fungoes, canalizagio de informagées e preparagio da
organizagio para mudancas. Eles implementam politicas relacionadas a



recrutamento, promogdes e oportunidades de desenvolvimento e, mais
importante, também reconhecem e avaliam o desempenho, que é, em
geral, uma drea de conflito e estresse no relacionamento entre a organizagio
e o individuo.

H4 uma série de indicadores que precisamos entender da forga de
trabalho para compreender o relacionamento entre a organizacio e o
individuo. A coleta de pontos de dados de colaboradores individuais que
relatam suas percep¢oes sobre todos esses aspectos da organizagio e a
combina¢io dessas respostas fornecem uma avaliagao geral da organizagio a
partir de uma perspectiva de como ela afeta a satide da forga de trabalho.

Pontuagbes maiores nessa escala estao relacionadas a respostas mais
positivas ao indicador de satde.

STATUS DA SAUDE
ORGANIZACIONAL

Indicadores
Gd

Desenvolvendo o modelo da figura acima, agora permitimos que nossos
dois circulos se sobreponham e se tornem um diagrama de Venn. Esse
diagrama de Venn ¢ chamado de perspectiva do local sauddvel. O local de
sobreposicio é onde os colaboradores responderam, em média, com uma
pontuagio de 4 (de um total de 5) tanto para as afirmagoes relacionadas aos
indicadores de saide individual quanto para as pertinentes a satde
organizacional. Acreditamos que essa é uma perspectiva importante para
que as pessoas vejam qualquer organizagio. E preciso entender que cada
ponto de dados estd relacionado as percepgoes dos colaboradores e ¢é
valioso.

A sobreposi¢ao denota que um local de trabalho sauddvel é aquele cujos
colaboradores acreditam que estdo sauddveis, segundo o modelo de
avaliagdo holistica e salutogénica, e que a organizagio os apoia no



desempenho de suas funcoes em alto nivel. Essa é, de fato, uma
organizagao sauddvel. Esse deve ser o objetivo de todas as organizagoes.

Esse ¢ efetivamente o ponto de partida para qualquer organizagio. A
partir dessa visualizacdo, vocé verd a tarefa que tem pela frente. Sua
ambicgao é converter as pontuagdes 1, 2 e 3 em 4 e 5. Nas avaliagoes,
usamos declaragoes relacionadas aos indicadores e uma escala Likert para
permitir que os colaboradores expressem o quanto concordam ou
discordam de determinada declaracao.

1. Quase sempre falsa;

2. Frequentemente falsa;

3. As vezes verdadeira/as vezes falsa;

4. Frequentemente verdadeira;

5. Quase sempre verdadeira.

A visualizagdo da proxima figura é o destino ideal em que o feedback dos
colaboradores sobre seus prdprios indicadores de satide e os indicadores de satide
da organizacio sio todos positives. A intersegdo entre ambos é o ponto ideal
para o alto desempenho organizacional, a resiliéncia e a sustentabilidade.






Etapa 5: Andlise e interpretacio

Agora temos uma visao geral de quio perto ou longe essa organizagio
estd de se tornar um local de trabalho saudavel.

Para fins desse exemplo (mostrado em figuras anteriores), apresentamos
uma visio bastante simplista do modelo. A andlise mais profunda dos
dados de primeira linha pode revelar insights reais e uma melhor
compreensio do que estd impulsionando os resultados. Primeiro,
investigamos os dados demogréficos e os dividimos por idade, género,
fungao, regido geografica, horas trabalhadas, visao geral da prépria satide e
assim por diante. Em seguida, ¢ atil identificar correlagdes nos dados — por
exemplo, talvez a idade desempenhe um papel significativo nos resultados
sobre preocupagdes financeiras, com colaboradores mais jovens menos
preocupados e colaboradores de meia-idade muito preocupados.

Nossos dados mostraram claramente que o grupo com menos de 25 anos
de idade foi o mais afetado pela pandemia da covid-19. Trabalhar de casa
para eles nio era divertido: alguns moravam com os pais; outros, em
apartamentos tipo estudio; a maioria desejava passar mais tempo em um
local de trabalho vibrante, onde pudessem aprender e receber orientagio,
crescer e se desenvolver, encontrar amigos e talvez parceiros para a vida
toda. Também ficou claro que, quando combinamos virias respostas de
declaragoes, muitos estavam lutando com sua satide mental. Em algumas
organizagoes, os colaboradores trabalhavam muitas horas, o que, por si s6,
pode nio ser um problema, pois muitos o fazem por opglo, construindo
uma carreira e sentindo bastante prazer quando encontram significado e
propésito em seu trabalho. No entanto, quando correlacionado com a
sensagdo de que recebiam pouco reconhecimento real por seus esforcos e
tinham pouco controle ou autonomia, provavelmente nio é surpresa que
eles estivessem dispostos a mudar para outra empresa se recebessem um
pouco mais.

Usando vdrias ferramentas analiticas, podemos analisar os dados mais
profundamente e descobrir melhor o significado que estd por trds deles. Por
exemplo, a andlise de regressao nos permite entender a relagao entre duas
varidveis, e a andlise de sentimentos nos permite capturar efetivamente as



opinides dos colaboradores, conforme articuladas por meio de suas
respostas a perguntas abertas.

Por fim, o benchmarking nos permite comparar um conjunto individual
de resultados com uma série de resultados combinados de um pais, regido
geogréfica, setor ou industria. Isso é muito util, pois alguns pontos de
dados podem parecer baixos até que vocé os compare com um benchmark
relevante e, de repente, isso muda a forma como vocé os interpreta. Por
exemplo, a declaragio que pergunta aos individuos se eles se preocupam
com suas financas pode surpreendé-lo com uma pontua¢io baixa, até que
vocé perceba que essa é uma das declaragées com menor pontuacio em
nosso modelo.

Os cientistas de dados podem usar sua experiéncia para transformar
dados nao estruturados em insights aciondveis, fornecendo as organizagoes
uma base de evidéncias que permita a tomada de decisoes estratégicas. Seu
trabalho muitas vezes facilita que as organizacoes direcionem os recursos
para onde eles sio mais necessdrios. Com frequéncia, é Gtil para uma
organizagio que estd iniciando essa jornada obter alguma perspectiva
externa e apoio na anilise e no planejamento de dados, se ainda nao tiver
esses recursos. Como gerente, vocé pode conduzir uma abordagem
microdirecionada utilizando alguns dos pontos indicados neste Capitulo
para obter uma base de fatos e determinar as implicagdes dos seus dados.

Etapa 6: Criagdo de um entendimento compartilhado

Muitas vezes vimos CEOs entrarem em modo de agio e pedirem ao RH
uma lista de cinquenta a¢des com responsdveis e datas para realizar uma
intervenc¢io em cascata. Essa abordagem apressada muitas vezes pode ser
falha. Outros dedicam um pouco de tempo para se sentar com seus
resultados e absorvé-los.

E interessante que o tempo investido para refletir sobre os resultados
pode ser inestimdvel, com a definicio de agdes prioritdrias, o
estabelecimento do que é possivel e das melhores abordagens que poderiam
ser consideradas para responder.

Depois que uma andlise completa tiver sido realizada e a organizacio
tiver interpretado seus resultados corretamente, ela precisard informar os



resultados a toda a for¢a de trabalho. Esse é um ponto crucial, pois garante
um entendimento compartilhado entre todos os participantes quanto ao
ponto de partida da jornada que estao percorrendo juntos. Embora existam
muitas maneiras de comunicar e informar os resultados aos colaboradores,
nossa experiéncia nos diz que as reunides para toda a organizagio,
rapidamente seguidas por reunibes de pequenos grupos ou departamentos
para analisar e entender as principais mensagens, podem ser muito dteis
nesse caso. Lembre-se de que o envolvimento resulta em investimento e,
para fazer com que os colaboradores invistam nesse esforco, ¢ ttil envolvé-

los no processo de feedback.

Etapa 7: Desenvolvimento e execugdo do plano

Neste momento, vocé tem os resultados da linha de base. Vocé ji os
cortou e dividiu, os cientistas de dados fizeram sua mdgica, e vocé sente que
tem uma visao profunda sobre a satide de sua organizacio e de sua forga de
trabalho.

Com frequéncia, muitos lideres ficam ruminando os desafios
apresentados pelo conjunto de resultados, especialmente se alguns deles
foram uma surpresa. No entanto, a primeira coisa em que vocé deve se
concentrar é nos aspectos positivos dos resultados — com muita frequéncia,
temos visto os lideres passarem por cima destes e pularem para as dreas de
preocupagio ou oportunidade. E igualmente importante reconhecer as
dreas que estao funcionando, tanto do ponto de vista individual quanto
organizacional. Além disso, os lideres devem resistir a tentacao de levar as
criticas para o lado pessoal. Lideres brilhantes nunca dizem aos
entrevistados da pesquisa que estdo profundamente desapontados com os
resultados, nao importa quao baixas sejam as pontuagoes. O melhor ponto
de partida é agradecer a todos por terem reservado um tempo para
responder e por sua franqueza e honestidade. Esse é um étimo ponto de
partida. Pelo menos agora vocé sabe por onde comegar.

Depois de comunicar os resultados a toda a organizagao, todos estardo
comprometidos a agir. Entre no plano de desenvolvimento do “Healthy
Place to Work”; o Capitulo 10 descreve como ele é criado. Uma das
maiores tentagdes ¢ buscar agir em todos os itens de sua lista de questoes a



trabalhar. Entretanto, sua primeira tarefa é comecar a estabelecer
prioridades. Muitos lideres querem se lancar em vitérias rdpidas, mas essa
nao ¢ uma boa ideia. Ja vimos casos em que o assédio moral é praticamente
endémico e os colaboradores também se queixam da temperatura do ar-
condicionado, ai o lider inicia uma grande discussao sobre como consertar
o calor e ignora completamente o maior problema, que é o assédio moral.
Nosso conselho é sempre atacar os maiores problemas de frente. Isso ¢é
realmente importante porque gera confianga no processo e crenga de que a
mudanca é possivel e que a lideranca estd comprometida em fazé-la
acontecer.

Como vocé verd no Capitulo 10, o plano consiste em construir uma
visao clara do que se deseja alcancar, do processo a ser implementado para
isso acontecer, e identificar como vocé o apoiard e como promoverd as
vérias respostas de mudanga que estd impulsionando nos préximos seis a
doze meses (ou qualquer periodo possivel em sua organiza¢io).

A fase de execugio leva tempo. E importante identificar e comemorar as
primeiras vitérias (consulte a Etapa 8), mas descobrimos que reunir os
recursos certos no momento certo para implementar as mudangas
necessdrias geralmente leva mais tempo do que o previsto inicialmente. E
vital um gerenciamento ativo da mudanga, seja no Aambito de
departamento/setor ou em toda a organizagio. Para gerenciar esse tipo de
mudanga, é necessirio acompanhar o desempenho ao longo do tempo e
adaptar as agdes (e ser dgil) para tratar de problemas que néo sao resolvidos
ou aproveitar oportunidades inesperadas. Mais informagdes sobre a
execugdo do plano estao no Capitulo 10.

Etapa 8: Avaliagdo constante e comemoragio do sucesso

A cria¢do e a manuten¢ao de um local de trabalho sauddvel é uma
jornada sem fim. Percebendo esse fato, fica claro para a maioria dos
colaboradores que eles precisam de um fluxo constante de informagoes que
lhes permita entender o que estd acontecendo em sua organizagio e
responder aos problemas quando eles forem identificados. A escuta
continua é Gtil para organizagbes maiores, que utilizam algoritmos de
rotagdo de declaragoes, pesquisando seus colaboradores com algumas



perguntas semanais ou mensais, o que lhes fornece um fluxo constante de
dados.

Crucialmente, identificaremos com clareza um destino nessa jornada, no
qual vocé poderd comemorar quando chegar. Essa comemoragio ¢
importante porque melhora a vida de todos. E uma jornada que a lideranca
sozinha nio pode realizar. S6 pode ser alcancada por todos os
colaboradores, em todos os departamentos, em todos os niveis, em todas as
regides geograficas, se eles puderem cumprir sua parte. Cada colaborador
deve fazer sua parte para tornar o local de trabalho um lugar sauddvel para
todos.



Dave Ulrich

Conhecido como o pai do RH moderno e criador do modelo Ulrich
RH, extremamente influente, Dave Ulrich publicou mais de trinta livros
sobre lideranga, organizagio e recursos humanos. Ele prestou consultoria
para mais da metade das empresas da Fortune 200 e trabalhou em mais de
oitenta paises. Atualmente, ocupa o cargo de professor Rensis Likert da
Ross School of Business, na Universidade de Michigan, e é sécio do RBL
Group.

Foco no cliente e bem-estar do colaborador: dois lados da mesma moeda

Transmitir uma mensagem em um mundo distraido pode ser dificil, por
isso os comunicadores especializados usam a técnica da repeti¢ao. Se vocé ja
teve a sorte de conversar com Dave Ulrich, talvez ndo tenha percebido na
hora, mas depois descobriu que ele encontra inimeras maneiras diferentes
de reforcar e repetir sua mensagem abrangente. A mensagem dele ¢é clara: se
vocé estd no mundo dos negdcios, tudo o que faz deve se concentrar em
atender ao cliente, porque, se ndo o fizer, talvez nao tenha um negécio no
qual se concentrar. Se sua empresa nao for bem-sucedida no mercado, nao



haverd local de trabalho. Da mesma forma, quando se trata da saide e do
bem-estar dos colaboradores, ele acredita que os lideres precisam ligar os
pontos entre os investimentos na satide da forga de trabalho e o impacto no
resultado. Colaboradores sauddveis tém a capacidade de prestar um
atendimento brilhante ao cliente na linha de frente, e esse tipo de
atendimento faz com que os clientes voltem sempre.

Lideres que ndo conseguem comectar a satide mental ao sucesso
organizacional

Para Ulrich, os lideres muitas vezes nio conseguem vincular a saide
mental de sua forca de trabalho ao futuro sucesso organizacional com
clientes e investidores, mas ele acredita que isso é essencial. Se todos
entenderem que a melhoria da sadde mental dos colaboradores
impulsionaré o sucesso da organizagao, as pessoas levarao isso mais a sério.
Se nio fizerem essa conexio, nao fario o esfor¢o necessdrio para medir e
gerenciar a sadde mental em seu local de trabalho. A pesquisa de Ulrich
prova que uma mudanca de 10% na experiéncia do colaborador resulta em
uma mudanga de 5% na experiéncia do cliente.

Autocuidado da lideranga

A lideranca nao é uma fungao, mas, sim, um relacionamento, de acordo
com Ulrich, que acrescenta o autocuidado aos cinco comportamentos dos
lideres bem-sucedidos, juntamente com a defini¢ao/execucio da estratégia e
o gerenciamento de pessoas hoje e no futuro. A capacidade de gerenciar sua
prépria sadde mental, em conjunto com a saide mental de sua equipe,
definird os lideres que proporcionario o sucesso do cliente.

Trés temas principais do futuro do trabalho

A personalizagdo, a incerteza e a navegagio na tensio dos paradoxos
serdo os principais temas do futuro do trabalho, e cada um deles exige um
foco na satde. Para que os colaboradores tenham o melhor desempenho
possivel, eles precisam ser capazes de criar uma maneira de trabalhar que se
adapte as suas circunstincias pessoais. Isso estd de acordo com nosso desejo



de que os empregadores permitam que os colaboradores realizem seu
trabalho conforme as necessidades de suas vidas. Para lidar com um mundo
incerto, Ulrich recomenda que vocé volte a se concentrar nos aspectos do
seu mundo sobre os quais tem certeza, sendo que o aprendizado e a
adaptagio sio fundamentais. Lidar com uma série de demandas ou
paradoxos concorrentes e aparentemente conflitantes é um verdadeiro
desafio, sendo que o equilibrio final é a tensdo entre o sucesso no mercado
e o cuidado e a compaixio por sua for¢a de trabalho.

Seguranga psicolégica: o alicerce do sucesso

O mantra repetido por Ulrich (juntamente, é claro, com o foco no
cliente) sdo os trés Bs: belive, become e belong [respectivamente acreditar,
tornar-se e pertencer]. Acreditar estd relacionado a conexio e ao
alinhamento de todos os colaboradores com o objetivo da organizagao;
tornar-se estd focado no crescimento por meio do aprendizado e da
participagao; e, por fim, pertencer estd relacionado a criagio de um senso de
comunidade e lealdade. A base para todos os trés é um quarto “B”: Be safe
— estar seguro fisica, emocional e psicologicamente.

Trabalho hibrido? A pergunta errada

Ulrich acredita apaixonadamente que o debate sobre o trabalho hibrido
(onde e como vocé trabalha) serd superado por um foco mais forte no
motivo pelo qual as pessoas trabalham e no que elas trabalham. Identificar
o trabalho que lhe d4 propédsito e significado deve ser o objetivo final de
uma pessoa, porque vocé serd mais sauddvel se estiver fazendo algo que lhe
dé profunda satisfagao. Ulrich acredita que, se vocé tiver um “porqué” e um
“0 qué” fortes, o “onde” e 0 “como” se tornario secunddrios.

O poder da taxonomia

Nio ¢ de surpreender que o doutorado de Ulrich tenha sido sobre
taxonomia, a classificacio dos seres vivos ou, como ele diz, a “ciéncia da
simplicidade”. Estd claro que ele adotou uma abordagem sistémica para
chegar a muitas de suas conclusdes sobre as maneiras mais eficazes de



combinar pessoas e organizagoes a fim de alcancar niveis superiores de
desempenho. Foi um prazer ouvir suas conclusdes.



Jeffrey Pfeffer

Jeffrey Pfeffer ocupa o cargo de professor Thomas D. Dee II de
Comportamento Organizacional na Graduate School of Business da
Universidade Stanford onde leciona desde 1979. Ele é autor ou coautor de
dezesseis livros. Pfeffer fez bacharelado e mestrado na Universidade
Carnegie Mellon e doutorado em Stanford.

Meca regularmente a satide comportamental e a sadde no local de
trabalho, e use um projeto de trabalho centrado no colaborador.

Como jd foi dito neste livro, Jeffrey Pfeffer foi a inspira¢do para nossa
organizagdo, a Healthy Place to Work, e continua a nos inspirar até hoje.
Ele é de fato intransigente na defesa de uma mudanga na forma como o
trabalho é projetado e os locais de trabalho operam, para que nio
prejudiquem a sadde dos colaboradores.

Conselhos para o sucesso

O melhor conselho de Pfeffer para as organizagdes que desejam alcangar
o sucesso por meio de seus colaboradores é medir a saide deles
constantemente e usar o design thinking para melhorar cada funcio.



Medigio

As informagoes sio fundamentais se vocé quiser entender o que estd
acontecendo em sua organizagio. Pfeffer acredita que o ponto de partida
para o sucesso ¢ ter uma medicio constante da sadde de seu pessoal.

Se vocé nao medir a satide comportamental, nio saberd se estd tudo bem. Se nio medir a
satde da forga de trabalho, nao sabera se ela estd melhorando ou piorando.

A medicdo vem em primeiro lugar e, depois, torna-se uma questio de priorizagio e
responsabilidade.

Eu certamente implantaria um sistema de remuneracio que pagasse as pessoas nao apenas por
seu desempenho individual, mas pelo bem-estar individual e do todo.

Design thinking

Para Pfeffer, muitos dos problemas em nossos locais de trabalho atuais
sao resultado de um design ruim. Ele acredita que precisamos implementar
as diversas técnicas de design thinking para criar funcoes e trabalhos que
funcionem melhor para aqueles que os executam diariamente.

Design thinking em termos de tudo, nio apenas do trabalho, mas das ferramentas que dou as
pessoas.

Sem solucdo rdpida

O desejo de muitos de buscar solugoes rdpidas frustra Pfeffer, que
gostaria que aqueles que estdo no controle se concentrassem na raiz dos
problemas.

Eu vejo ioga, aplicativos de satide mental, local de cochilo, aplicativo de meditagio. Mas ainda
nio vejo organizagoes suficientes dizendo: “Vou buscar a causa principal do problema, como o
trabalho ¢ projetado e quanta autonomia as pessoas tém. E serd que realmente tenho politicas
que dao as pessoas a flexibilidade de que precisam e o apoio necessdrio para lidar com a
situagao de suas familias?”. Vejo medidas paliativas; nao vejo muitas mudangas fundamentais.

Prevenir é melhor do que remediar

Na saide comportamental, na sadde mental e na satde fisica, a
prevengdo ¢ muito mais eficaz e muito mais econémica do que a
remediacao.



E muito mais barato e mais eficaz prevenir do que remediar. Isso também se aplica a sadde
mental. E mais fdcil evitar que as pessoas fiquem estressadas e deprimidas do que tentar obter a
satide mental de que precisam quando estao estressadas e deprimidas.

Gestdo é importante
De acordo com Pfeffer, isso se resume aos valores dos lideres da
organizagao.
Os lideres precisam reconhecer que sio responsdveis; em dltima andlise, eles tém o controle
tanto do seu impacto sobre o ambiente fisico quanto do seu impacto sobre o ambiente

humano. Os lideres podem ser bons ou maus administradores. A maioria prefere ser bom; isso
se resume a valores.

Os conselhos também tém um papel fundamental a desempenhar.

Isso deve fazer parte da governanca e da supervisdo. Essa ¢ uma parte bésica e importante do
ESG. Se os conselhos estiverem preocupados com o desempenho da organizacio, devem ter
uma visio geral, mas normalmente nio se preocupam muito com questées de recursos
humanos.

A mudanga estd chegando

As vezes, vocé tem a impressio de que Jeffrey Pfeffer estd pessimista em
relacio ao futuro da satide da forga de trabalho. Mas entao, ele proclama
que a mudanca estd chegando — simplesmente porque a trajetéria atual é
literalmente insustentdvel.



Capitulo 10

De insalubre a saudavel: um
plano para o sucesso

Organizacoes sauddveis sio criadas, nio nascem assim. Elas sio
construidas, cultivadas, trabalhadas e retrabalhadas em direcao ao aumento
da sadde. Isso requer intencionalidade e planejamento cuidadoso. Mesmo
que sua organizagao seja uma startup completa, a saude organizacional eo
foco no bem-estar dos colaboradores nao vém de mao beijada. A saide
precisa ser um principio organizador central na forma como vocé,
enquanto lider, projeta a empresa, suas politicas, prdticas e programas, e
como sua estratégia é executada. No entanto, a maioria de ndés nio estd
comegando um negécio do zero. Em vez disso, estaremos em organizagoes
jd existentes e, portanto, a tarefa de transformar a empresa em um negdcio
mais saudavel requer mais energia, atengao, recursos € comprometimento.
Mas o retorno potencial para vocé, seus colegas e no resultado da empresa
vale a pena.

Se vocé é um lider sénior em uma organizagao, hd coisas especificas que
pode fazer para apoiar o desenvolvimento de uma organiza¢io sauddvel. Se
vocé é gerente, mas nio estd necessariamente em uma fungio que afete a
mudanga em toda a empresa, ainda assim ¢ muito importante criar um
plano de como vocé pode efetuar mudancas em sua prépria esfera de
influéncia. Este Capitulo também ajudard a abordar algumas dessas
consideragdes. E se vocé é um colaborador, ainda tem um papel e uma
responsabilidade a desempenhar no apoio ao processo de planejamento e



na reflexao sobre como criar uma organizacio sauddvel. Este Capitulo
também o ajudard nesse contexto.

Caracteristica de mudanca efetiva

Como consultores, ambos assessoramos organizagbes no processo de
mudanc¢a cultural sustentdvel. Essa nio é uma tarefa ficil. Um estudo da
McKinsey (2021) destaca uma estatistica duradoura: apenas 30% dos
esforcos de transformagio conseguem atingir os objetivos pretendidos.
Dizemos que essa estatistica é duradoura porque a McKinsey, além de
outras empresas, realizou essa mesma pesquisa ou pesquisas semelhantes e
observou resultados parecidos ao longo do tempo. Em outras palavras, a
maioria dos esfor¢os de mudan¢a nao consegue atingir o valor pretendido.
Descobrimos que, quando as mudangas organizacionais nao conseguem se
enraizar, isso se deve ao fato de a cultura incentivar comportamentos
diferentes ou conflitantes. A estratégia de uma organizagio nao pode
alcancar o que a cultura nao estimula.

Em nossa experiéncia, a maioria das organizagées tem visto a satde e o
bem-estar organizacional como auxiliares ou desconectados da estrutura de
como o trabalho é realizado. Muitas vezes, esses esforcos ainda sao vistos
como “mitigagdo de riscos” e uma “coisa boa a se fazer” pelos
colaboradores. Se houver esforcos, eles sao episédicos ou programiticos e,
em geral, s3o conduzidos pela drea de recursos humanos e estao dentro de
suas atribuicées. E claro que o departamento de recursos humanos
desempenha um papel fundamental, mas, a menos que os lideres e gerentes
seniores sejam responsdveis pelo desempenho vinculado a satde
organizacional, os resultados serao reduzidos. Como consequéncia, a saude
e 0 bem-estar organizacional nio produzem o impacto no desempenho que
poderiam ter.

No Capitulo anterior, discutimos as etapas cruciais para tornar um local
de trabalho sauddvel. A Etapa 7 ¢ desenvolver um plano robusto e executi-
lo. O gerenciamento do processo de mudanga pode ser complicado e cheio
de nuances. As mudangas organizacionais bem-sucedidas que observamos
tém varias caracteristicas em comum:



* Primeiro, hd uma visdo clara do que é o sucesso, e os lideres em
todos os niveis estao alinhados a essa visao.

e Segundo, os gerentes de todos os niveis sio modelos ativos dos
comportamentos necessirios para o esfor¢co de mudanga.

o Terceiro, hd virios veiculos de comunicacio e mecanismos de
feedback.

* Quarto, vdrias partes interessadas estao envolvidas na promogio da
mudanca desejada, em vez de o esfor¢o ser delegado ao recursos
humanos.

* Em quinto lugar, as praticas organizacionais sao reconﬁguradas,
criadas ou removidas para dar suporte as mudangas necessdrias. Por
exemplo, o trabalho hibrido e as politicas de flexibilidade mudam
para atender as necessidades de cada colaborador.

* Em sexto lugar, os recursos certos sdo colocados a disposi¢ao do
esforco de mudanga. Isso inclui tempo, participagio mental e
dinheiro.

e E, em sétimo lugar, as organizagdes bem-sucedidas que adotam o
bem-estar e a saide organizacional também sio organizagbes que
aprendem. Elas comemoram os sucessos, examinam e corrigem as
falhas ou os erros e incorporam o feedback 3 medida que progridem.
Elas estao constantemente aprendendo e refinando suas abordagens a
sadde organizacional.

1. Uma viséo clara

Os esforcos bem-sucedidos de mudanga na sadde e no bem-estar
organizacional comegam com uma visio convincente. Como ¢ realmente o
“bem-estar” em sua organiza¢io? Como as pessoas estdo envolvidas? Com
que finalidade ou como a sadde beneficiard a organizagao? Hd uma conexao
clara entre esse amplo esfor¢o de mudanga e o objetivo ou a missao da
organizagio? A histéria da mudanca é convincente e significativa para os
diversos publicos e grupos de partes interessadas?

Colaboradores e gerentes em locais de trabalho sauddveis tém clareza
sobre por que esses esforcos sao importantes e como eles geram valor real
para a organizagio. E importante ressaltar que os colaboradores podem ver



a si mesmos, suas familias e seus colegas na histéria. H4 espago para eles, e
eles sio incentivados a alinhar seus esfor¢os a visao geral de criar uma
organizagao sauddvel.

2. Modlelo de comportamento

Dar o exemplo do comportamento que a organizagio deseja ver e
reforcar é essencial para criar um local de trabalho vibrante e sauddvel. Se o
seu gerente envia e-mails a qualquer hora da noite, que mensagem isso
transmite? Se os principais influenciadores e pessoas do seu departamento
que vocé considera “bem-sucedidos” sempre comem em suas mesas ou
estao sempre “ocupados’, o que vocé tira disso?

H4 muitas pesquisas sobre o impacto do exemplo. Bandura (1979)
afirma que o comportamento social é aprendido principalmente por meio
da observagio e do exemplo do comportamento dos outros, sendo
moldado ainda mais por reforgos positivos e negativos. Embora os lideres
estejam em uma posi¢do privilegiada para influenciar o comportamento
dos colaboradores, todos tém o poder de influenciar. Basta observar o efeito
“bebedouro” — o processo pelo qual os rumores se espalham em uma
organizagio (DiFonzo, 2008) — para entender como influenciamos e
moldamos a conversa em uma equipe ou uma organizagio.

3. Comunicagdo e feedback

Nas organizagoes que fizeram grandes progressos na criagao de locais de
trabalho sauddveis, encontramos muitos veiculos de comunicacao e ciclos
de feedback diferentes. Isso estd relacionado a promulgacio da “visao” que
destacamos anteriormente. No entanto, essa caracteristica de sucesso se
concentra na utilizacio de comunica¢oes para enquadrar a sadde
organizacional e ajudar os colaboradores e gerentes a conectar os pontos. A
saude no local de trabalho faz parte do painel de controle dos lideres? Ela é
incorporada as reunides da diretoria (e é mais do que apenas estatisticas de
seguranga)? As mensagens sao incorporadas as reunioes para que os gerentes
entendam o que ¢ importante transmitir durante os encontros de equipe
ou individuais? A organizacio faz uma pausa para analisar o progresso,



atrair vdrias partes interessadas para a conversa e utilizar o feedback para
aprimorar os programas, as politicas e as estruturas que possibilitam um
local de trabalho sauddvel?

Uma estratégia de comunica¢io robusta é essencial para qualquer
programa de mudanga e, especialmente, para um programa que visa
reimaginar a experiéncia do colaborador e cada hora da verdade que a
organizagio tem com seus colaboradores.

4. Implantando a mudanga

No Capitulo 5, discutimos a orientagdo salutogénica para a vida
organizacional, ou seja, uma abordagem que busca a satide em vez de evitar
doengas. Trata-se de uma profunda mudan¢a de paradigma para as
organizagdes, e isso nao acontece se o esfor¢o de transformacio for relegado
a uma fun¢io ou um departamento. As partes interessadas de toda a
organizagio (e de fora dela) precisam estar envolvidas nessa alteragao de
mentalidade. Descobrimos que, quando trabalhamos com uma ampla
secao transversal de grupos de partes interessadas em uma organizagio, a
velocidade e o impacto da mudanga aumentam muito (Buchanan, 2005).

Criar um local de trabalho sauddvel é impossivel se vocé nao obtiver o
apoio da maioria dos colaboradores. Em primeiro lugar, os colaboradores
desejardo entender o que significa para eles ser um local de trabalho
sauddvel. Eles provavelmente serdo céticos em relagdo aos motivos pelos
quais a empresa e a lideranga podem langar tal iniciativa, acreditando que
ela beneficiard fundamentalmente apenas os acionistas. E mais ficil quando
a confianga ¢ alta, mas mesmo quando a confianca nio estd onde vocé
gostaria que estivesse, sua abordagem ao explicar o “porqué” é crucial. Uma
vez que os colaboradores entendam o conceito, eles podem se tornar parte
da criago da infraestrutura necessdria para o sucesso. Eles podem se tornar
embaixadores.

E claro que, em geral, ndo faltam pessoas dispostas a se apresentar e
assumir fungées e atividades, pois veem uma enorme recompensa em
termos da sua prépria satide e de seus colegas. E maravilhoso ver a energia e
o entusiasmo empregados para garantir que a implementagio seja bem-
sucedida. Trata-se de assegurar que todos tenham voz ativa e se sintam



parte da jornada. Isso nao ¢ algo que vocé simplesmente manda as pessoas
fazerem. E preciso formar uma coalizio entre os colaboradores para que
eles se comprometam com a jornada que estd por vir.

5. Alinhamento dos sistemas com a viséo

A quinta caracteristica de sucesso trata do alinhamento dos sistemas.
Nio temos experimentado um esfor¢o de mudanga bem-sucedido que nio
integre fundamentalmente os principais processos e sistemas, especialmente
em relagao ao gerenciamento de talentos. Como os momentos da verdade
na experiéncia do colaborador (ou do cliente, ou do fornecedor) sio
reimaginados para promover a saide e o bem-estar? Esses momentos
incluem o processo de contratagio e integracio, gerenciamento de
desempenho, desenvolvimento de carreira, beneficios e remuneracio, e
assim por diante. Se os sistemas e incentivos nao estiverem alinhados com a
visao, o esforco de mudanca serd atrofiado e anémico, na melhor das
hipéteses. Consulte nosso estudo de caso da Centiro no Capitulo 12 como
um excelente exemplo de mudanca do projeto fundamental da organizagao
para atingir determinados objetivos. Com muita frequéncia,
recompensamos A e esperamos comportamentos e resultados B, e isso
simplesmente nio funciona se vocé estiver tentando mudar sua
organizagao.

6. O tipo e o nivel corretos de recursos

Um coroldrio para mudar o sistema é também garantir que o nivel certo
de recursos seja destinado ao processo de mudanga. Se uma orientagio
patogénica é o padrio no mundo ocidental, entdo é preciso intengio e
atengdo para mudar para um modelo salutogénico de organizacio. Isso
requer tempo e energia e, muitas vezes, algum nivel de investimento
financeiro. O importante é que o investimento nessa alavanca de mudanga
apoia um “efeito flywheel’ organizacional (“o efeito de volante de inércia’,
ideia popularizada pelo autor Jim Collins). O flywheel acontece quando
pequenas vitdrias no aprimoramento da saide organizacional se acumulam
ao longo do tempo e acabam ganhando tanto impulso, que o crescimento



parece acontecer por si s6. Sem o nivel e o tipo certos de recursos, o foco
das partes interessadas nio estard presente, e o efeito flywheel nio se
consolidard.

Qual ¢ o nivel e o tipo certos de recursos para apoiar a saide e o bem-
estar organizacional? Depende muito do tipo e do tamanho de sua
organizagio, mas descobrimos que sempre é preciso mais do que o
esperado. E perceba que isso pode nio ser necessariamente recursos
monetdrios/financeiros, mas tecnologia, criatividade, desenvolvimento de
conhecimento ou tempo.

7. Aprendizado constante

Por fim, as organizagbes sauddveis também sio organizagbes que
aprendem. Elas fazem um balan¢o constante de como estdo se saindo,
comemoram as vitdrias e examinam os fracassos. Comemorar as vitérias dd
energia as organizagoes e apoia o efeito flywheel. A comemoragao das
vitérias também ressalta a aparéncia de sadde da empresa. Tomamos
emprestado o conceito de investigagdo apreciativa, uma metodologia de
desenvolvimento organizacional que é uma abordagem positiva e baseada
em pontos fortes para a mudanca. A ado¢io de uma abordagem de
investigacao apreciativa revela ligoes valiosas e oportunidades do que mais
uma organizagio pode fazer para crescer. As empresas que estao
aprendendo também reservam um tempo para pausar, refletir sobre o que
foi aprendido e codificar essas lices. Elas trabalham para descobrir aquilo
nio funciona e por qué, para que possa ser mudado ou reformulado.
Descobrimos que a introdu¢io de uma série de experimentos — projetos de
mudangas curtas avaliados em tempo real com ligoes incorporadas ao
redesenho continuo — cria uma abordagem 4gil para melhorar a sadde e o
bem-estar organizacional.

Considera¢oes fundamentais para um plano saudavel

Sem ddvida, se vocé chegou até aqui na leitura deste livro, estd
interessado e talvez comprometido com a ideia de criar uma organizagio
sauddvel. No restante deste Capitulo, examinaremos as principais



consideragdes para o desenvolvimento de uma estrutura a fim de pensar em
um plano organizacional sauddvel e o que vocé pode precisar fazer para
levar esse trabalho adiante. Existem muitos recursos excelentes sobre
planejamento de agao e gerenciamento de mudangas em geral, portanto
nossa inten¢io nio ¢ recriar a roda, mas, mais especificamente, ajudd-lo a
pensar sobre como um “plano de a¢io de saude organizacional” pode ser
diferente de outros tipos de planos de agao empresariais e culturais, e como
vocé pode abordar essa tarefa.

Consideragio n° 1: Criar uma viséo que seja ampla e inclusiva

Todas as organizagbes que entrevistamos ou com as quais trabalhamos
para elaborar este livro comegaram com uma visio clara de uma
organizagio sauddvel. A visao é grande e ousada o suficiente para
conquistar o coragio e a mente das partes interessadas em toda a empresa.
Ela responde ao “porqué” da satide e do bem-estar organizacional. Fornece
um farol para o trabalho de sua organiza¢io, mas também deve ser
pragmdtica o suficiente para que os colaboradores possam se ver nela. Crie
uma abordagem participativa para o desenvolvimento da visio que inclua
as vozes das partes interessadas em toda a empresa.

Perguntas a serem consideradas ao desenvolver sua visao:

e Como seria se as pessoas em nossa organizagio estivessem
fisicamente bem (condicionamento fisico, energia, alimentagio,
descanso, seguranga)?

* Como seria se as pessoas em nossa organizagio vivessem e
trabalhassem com um forte senso de propésito (se trabalhassem com
um senso de fluxo e houvesse congruéncia e gratidao)?

e Como seria se as pessoas em nossa organizagio tivessem um forte
senso de conexdo e pertencimento (se sentissem-se incluidas e
valorizadas por serem quem sao; se houvesse relacionamentos firmes
entre os membros da equipe, e entre os gerentes ¢ os membros da
equipe)?

e Como seria se as pessoas da nossa organizagio tivessem uma forte
resiliéncia mental (bem-estar financeiro, capacidade de gerenciar o
estresse, autoeficicia e uma mentalidade de aprendizado)?



* Que comportamentos vocé veria os colaboradores exibirem? E
quanto aos gerentes? Que comportamentos vocé veria os lideres
seniores exibirem?

e Como os comportamentos mudariam ao longo do tempo, em um,
trés e cinco anos?

» Como seria se a visao fosse o documento orientador de como vocés
se envolvem uns com os outros, apoiam uns aos outros, gerenciam
talentos e desenvolvem a cultura?

* Como os valores da organizagio se alinham a visao?

* Que tipo de capacidade organizacional, oportunidade e criatividade
vocé veria como resultado disso?

Nao é necessdrio empenhar um esfor¢o hercileo nessa declaragao de
visao, e vocé nio quer que os colaboradores ou outras partes interessadas a
confundam com o propésito da organizagdo. Mas ¢é util considerar como
vocé pode deixar de ndo ter uma visao ou de té-la como a visao do “comité
de bem-estar” e passar a concebé-la como a pedra angular da marca do
empregador ou da declaragio de cultura organizacional.

Consideragio n° 2: Faga uma andlise honesta do seu estado atual
Uma consideragio importante no inicio ¢é realizar uma auditoria de sua
saude organizacional atual e da capacidade e habilidade de sua organizagio
para mudar. Essas duas tarefas diferentes, mas relacionadas, equiparao vocé
e outros lideres no processo de estabelecimento de um plano. A tarefa de
realizar uma auditoria organizacional estd centrada na obtengao de uma
base s6lida de fatos. Considere o seguinte ao coletar informagoes para a sua
base de fatos:
* Qual ¢ a linha de base sobre a qual vocé medird o progresso ao longo
do tempo?
* Quais sao os dados de que vocé dispoe? No inicio deste livro,
fornecemos uma sériec de medidas para lhe dar uma melhor
compreensdo dos elementos que constituem um local de trabalho



sauddvel. Use um processo de pesquisa mais robusto para envolver os
colaboradores na compreensio do estado atual.

e Como o bem-estar se manifesta na forma como vocé recruta,
contrata, integra, desenvolve, apoia, gerencia e toma decisoes? Faca
uma diligéncia cultural em torno de suas politicas, seus processos e
seus procedimentos de pessoal.

e Como as pessoas estdo se comportando atualmente? Que dados vocé
tem sobre os niveis atuais de envolvimento dos colaboradores? E
quanto a uso de licenca médica ou absenteismo? H4 relatos de
problemas de seguranga? O que sugerem os dados do PAC ou, se
possivel, do seguro? Quais sao os tipicos problemas médicos ou
relacionados ao estresse que as pessoas da sua organizacio estdo
enfrentando?

* Que mentalidades podem influenciar os comportamentos que vocé
observa atualmente? No que os colaboradores acreditam, em termos
de natureza da colaboragao, da flexibilidade e do apoio dos gerentes?

e Seus gerentes e lideres lideram pelo exemplo? Quais sio as
mensagens inconsistentes que os colaboradores podem estar
recebendo (por exemplo, “Cuide de si mesmo, mas conclua este
relatério antes, até o fim do dia”)?

* O que vocé pode aprender ao analisar o ambiente externo e realizar
uma atividade de benchmarking?

O estabelecimento de uma base de fatos robusta apoiard seu esforgo para
identificar os pontos de alavancagem mais importantes em seu plano de
melhoria ou acao. O estabelecimento dessa base de fatos também fornecera
uma linha de base para que vocé acompanhe as mudancas ao longo do
tempo e veja o progresso que foi feito e onde a melhoria ainda é crucial.

Consideragdo n° 3: Garanta uma estrutura de governanga

Embarcar nessa jornada de mudanga rumo a um local de trabalho
sauddvel requer boa governanca, da mesma forma que suas operagoes
organizacionais. Pode parecer 6bvio que estabelecer uma boa gestio de



governanga ¢ importante para que uma iniciativa de mudanca seja bem-
sucedida, mas, infelizmente, na pressa de comecar, essa é uma etapa muitas
vezes ignorada. Também ¢é possivel que os lideres seniores nao tenham
certeza de que ter uma estrutura de governanca seja crucial. De acordo com
o Dr. Anderson (2016), a criacio de uma iniciativa de mudanca sem uma
governan¢a de mudanga eficaz pode retardar radicalmente o progresso. Sem
o gerenciamento da governanga, os atrasos podem ser causados pela
confusdo resultante de quem estd encarregado do qué, por brigas politicas
internas e pelo retrocesso nas decisdes tomadas. As pessoas podem deixar de
agir se nao tiverem clareza de quem estd autorizado a tomar decisoes ou
quem deve ser informado sobre as principais questoes.

Aqui estdo algumas prdticas recomendadas para estabelecer uma boa
governanga (Davidson; Buchel, 2011; Zbrodoff, 2012):

 Defina o escopo e os objetivos. Determine claramente o que estd
sendo testado e o impacto esperado para cada pilar, experimento ou
iniciativa.

e Defina critérios e métricas de sucesso. Especifique critérios
individuais em todas as categorias. Cada descri¢io de medigio deve
incluir uma métrica-alvo e um intervalo aceitdvel de valores.

* Estabeleca métodos de acompanhamento e compartilhamento do
progresso.

e Desenvolva processos ¢ métodos para aprender e acompanhar o
progresso a fim de informar um plano escaldvel.

e Designe um gerente de projeto geral. Em projetos-piloto, ¢é
fundamental que alguém seja designado para supervisionar a
medigao, os cronogramas e os relatdrios e para ajudar as equipes a
remover barreiras e coordenar a forga-tarefa central. Em muitos
casos, os programas-piloto tém recursos dedicados para cada grupo-
piloto, com foco exclusivo em ajudar a implementar e acompanhar
seus objetivos.

Consideragdo n° 4: Desenvolva um plano dgil
Recomendamos o desenvolvimento de um plano que seja 4gil e que
tenha espaco para a evolugdo constante. A ideia de “4gil” refere-se a ter uma



mentalidade ou um pensamento 4gil. As caracteristicas de uma
mentalidade 4gil sdo as seguintes:

e Adota uma abordagem repetitiva em detrimento da perfeigao, de
modo que uma equipe possa repetir ao longo do tempo com base no
feedback das principais partes interessadas (o objetivo é a melhoria,
nao a perfeigao).

 Concentra-se na prontidao imediata para que as partes interessadas
recebam o que precisam quando precisam, e a equipe nio espere
para liberar tudo de uma vez, pois isso atrasaria o processo de
mudancga.

* Divide metas maiores em partes mais gerencidveis.

e Relne continuamente dados e percepgbes que permitem que a
equipe refine seu experimento ou processo e se planeje para atender
melhor as necessidades das partes interessadas.

* E se concentra na cocriacao e na colaboracio como novas formas de
trabalho ou uso de tecnologia.

Seu plano deve incorporar o que vocé aprendeu com a avaliagio e o que
serd necessrio para levar a empresa a sua visio de saide organizacional.
Um plano sélido e robusto é caracterizado pelo seguinte:

* O uso de metas “SMART” [specific, measurable, achievable,
relevant, time-based]; respectivamente: especificas, mensurdveis,
atingiveis, relevantes e de duragio definidal;

e Evidéncia de apoio dos gerentes de nivel executivo da sua empresa e
compromissos de aloca¢ao de recursos para as mudancgas;

e Comunicagoes em toda a organizagao demonstrando o compromisso
e a integragdo entre os objetivos comerciais e os resultados de satde;

* Referéncia a avaliacoes de risco e reflexao;

* Inclusio de uma equipe de governanga com um conjunto claramente
definido de tarefas e atividades;

* Integracio de uma abordagem de satde em seus processos de
gerenciamento de talentos, estratégia de marca do empregador e/ou
cultura.



Ao desenvolver um plano 4gil, considere as seguintes questoes:

* Qual serd a abordagem de saide da sua organizagao?

* Qual ¢ a relagao entre seu plano de satde e a estratégia geral da sua
organizagao?

* O plano estd claro sobre como sua implementagao ajudard a
proporcionar paridade e/ou vantagem competitiva?

* Que papel os lideres e gerentes assumirao para apoiar, incentivar e
responsabilizar os esfor¢os organizacionais para criar um local de
trabalho sauddvel?

* Que indicadores-chave de desempenho (KPIs) vocé pode usar para
demonstrar a ligacio entre a abordagem de satide da sua organiza¢ao
e o alto desempenho individual?

e Como sua abordagem define claramente onde estao as
responsabilidades individuais e organizacionais?

e Como o seu plano atende a grupos de alto risco ou a vérios grupos?

 Como seu plano atende as necessidades de uma populagio de
colaboradores multiculturais e multirraciais?

e Existe uma cascata clara do plano geral para atingir cada drea da
organizagao?

Consideragio n° 5: A jornada de saside da sua empresa requer um
envolvimento ativo continuo
Ter um plano sélido para ajudi-lo na jornada de saide da sua
organizagao ¢ 10% da batalha. Os outros 90% sio a execugao do plano.
Muitos livros de gerenciamento foram escritos sobre o desafio da execucio.
A fase de execugio é onde os bons planos morrem. Como resultado,
pedimos que vocé considere cuidadosamente como a jornada de satde da
sua organiza¢ao avangard e como vocé envolverd os coragdes, as mentes e as
maos das pessoas em toda a organizagio (ou departamento ou fungio).
Nossa experiéncia em ajudar organizagdes a atravessar essa jornada oferece
algumas ligoes uteis que devem ser consideradas ao executar seu plano:
* Primeiro, esteja ciente da “lacuna entre saber e fazer”;
 Em segundo lugar, integre os esforcos no local onde o trabalho
acontece;



* E, em terceiro lugar, adapte a jornada para os colaboradores de todos
os niveis da organizacio.

A “lacuna entre saber e fazer” foi popularizada pelo livro 7he Knowing-
Doing Gap: How Smart Companies Turn Knowledge into Action [A lacuna
entre saber e fazer: como as empresas inteligentes transformam
conhecimento em a¢do], publicado em 2000 por Jeffrey Pfeffer e Robert I.
Sutton (Jeffrey Pfeffer é apresentado no Capitulo 9). Ela se refere ao
problema da maioria das organizagdes de nao conseguir transformar o
discurso em agio. De fato, muitas empresas sao projetadas para a inagio, e
suas politicas e recompensas reforcam o status quo. Os seres humanos sao
programados para evitar a inconsisténcia e a ambiguidade, e isso pode criar
uma lacuna entre o que sabemos e o que fazemos. E, no contexto da sadde,
a maioria de nés sabe o que fazer para aumentar nossa sadde e resiliéncia,
mas nossos habitos reforcam o status quo.

A execugdo falha quando as organizagdes nio conseguem integrar os
esforgos de satide no local onde o trabalho acontece. Por exemplo, como a
satde é incorporada ao processo de entrevistar candidatos, integrar novos
funciondrios, tomar decisdes de promogao, fornecer feedback a um colega,
realizar reunides de equipe ou avaliar colaboradores? Como a satde ¢
incorporada aos processos regulares de pessoal, por exemplo,
gerenciamento de desempenho e desenvolvimento de talentos? Em termos
mais amplos, as condi¢oes e o ambiente de trabalho (estagoes de trabalho,
ambiente, tecnologia etc.) apoiam a promulgacio da saide dos
colaboradores?

Uma mudanga poderosa ocorre quando a jornada de transformacio ¢
adaptada para os colaboradores em todos os niveis, locais e fungbes da
organizagao. Que aspectos da visao e da histéria da satde repercutem e sio
importantes para diferentes publicos? Como a satide deve aparecer para os
gerentes de nivel médio em comparagio com os colaboradores do call
center, ou para os trabalhadores das fdbricas nos Estados Unidos em
comparagio com os desenvolvedores de soffware na Africa do Sul? A
empresa, afinal, nio estd envolvida em uma tGnica jornada de satde, mas



em um numero de jornadas equivalente ao nimero de colaboradores
(contratos, parceiros etc.) da empresa.

Consideragdo n° 6: Mega o que é importante
Um dos autores, John, tem um mantra que gosta de repetir ao trabalhar
com organizagdes. A jornada da satde, diz ele, deve ser “orientada por
dados e baseada em evidéncias” ou o esforco nio serd bem-sucedido. A
Considerac¢ao n° 1 foi comegar com o fim em mente, tendo uma visao clara
do futuro. A Consideracio n° 6 é ter métricas claras, KPIs e uma maneira
de coletar dados e evidéncias para que vocé saiba quando tiver feito algum
progresso.
Algumas perguntas a considerar ao tomar decisdes baseadas em
evidéncias:
e Como a sua organizagio estd promovendo a sadde?
* Que medidas sua organizagio usa para identificar onde obterd o
melhor retorno de seus esforcos e investimentos?
 Qual ¢ a relagio entre as medidas usadas e as prioridades
identificadas em seu plano promocional?
* Como vocé promove e mede a conscientizagao sobre a saide?
* Como vocé promove e mede os comportamentos sauddveis?
» Como vocé promove e mede uma cultura sauddvel?

E aqui estao algumas perguntas a considerar na avaliacio de seu
progresso:

e Como a sua organizagio estd adequando o suporte que oferece as
necessidades dos colaboradores e as demandas impostas pela
institui¢ao?

e Em quais recursos sua organizagio investe para apoiar o bem-estar
fisico de seus colaboradores?

* Em quais recursos sua organizagio investe para apoiar o bem-estar
mental de seus colaboradores?

* Em quais recursos sua organizagio investe para apoiar o bem-estar
emocional de seus colaboradores?



* Que medidas sua organiza¢io tem adotado para alinhar os resultados
dos colaboradores com os resultados organizacionais?

e O plano atende as necessidades e aos problemas reais dos
colaboradores ao longo de sua jornada na organizagao?

e Como sua organizagdo mede o impacto do investimento em cada
um desses dominios?

* O que foi melhor do que o esperado? E pior do que o esperado?
Como vocé pode incorporar essas licbes ao revisar e renovar seu
plano?

Consideragdo n° 7: Incorpore as mudangas

A Ultima consideragio ao desenvolver seu roteiro ou plano para a
jornada de mudanga na satde é considerar como incorporar as mudangas
que vocé fizer. Acreditamos que os programas mudam e alguns
desaparecem. Novos lideres, novas prioridades e mudangas nos recursos de
uma empresa fazem com que programas e iniciativas sejam encerrados e
outros assumam o controle. Sua organizagio terd mais chances de obter
ganhos permanentes na saide do local de trabalho se as mudangas forem
incorporadas a cultura da organizagio e institucionalizadas. Incorporar a
mudanga na organizagido prepara a empresa para a transi¢io de “como
fazemos as coisas agora” para “como faremos as coisas no futuro”.

Aguirre, Brown e Harshak (2010) sugerem:

[Os lideres de mudancga] muitas vezes declaram vitéria cedo demais, desviando a lideranca, o
compromisso e o foco do esfor¢o continuo. Para incorporar a mudanga e garantir que ela seja
mantida, vocé deve reconhecer as ligoes aprendidas. Vocé também deve investigar como
engajar e envolver os colaboradores a longo prazo e como institucionalizar as melhores praticas
para capturar todos os beneficios dessa mudanga e de quaisquer mudancas futuras.

Eles entendem que a fungio de recursos humanos pode desempenhar
um papel fundamental nesse processo e orientam:

A fim de possibilitar uma mudan¢a duradoura, todos os sistemas, estruturas, processos e
incentivos de RH devem estar alinhados e consistentes com as metas da transformacio. E
preciso articular claramente os virios elementos orientados para as pessoas da futura
organizagio — nao apenas sua estrutura, mas também as propostas de valor para os
colaboradores e as fung¢des individuais e de equipe, bem como as competéncias, habilidades e
comportamentos necessdrios. Aspectos como gerenciamento de desempenho, aprendizado e



desenvolvimento, estratégia da forga de trabalho e programas de retengdo sio os principais
facilitadores do programa de mudangas.

Mapeando o terreno

Nosso trabalho com os clientes nos levou a entender que as empresas
passam por uma série de estdgios para desenvolver e manter um local de
trabalho sauddvel, descritos no Capitulo 8. Aqui sugerimos algumas
intervengoes especificas para ajudar as organizagdes a passar de um estdgio
para outro.

Passagem do nivel 1 (principiante) para o nivel 2 (iniciante)

Comece com dados. Encontre uma maneira de coletar dados sobre a
satide da organizagao e dos colaboradores. Muitas vezes esse ¢ o “candrio na
mina de carvao” que ajudard a levar uma organizagao a agir, principalmente
se o foco principal dela for o gerenciamento de riscos. A pesquisa com
colaboradores pode ser uma intervencio eficiente na empresa. Vocé
também pode optar por grupos focais ou outros métodos de coleta de
dados. Mas comece estabelecendo a base de fatos que discutimos
anteriormente.

Uma boa regra geral para qualquer estdgio da jornada, mas em especial a
medida que vocé avanga pelos primeiros niveis da criagio de um local de
trabalho saudédvel, é: concentre-se em atender as poucas iniciativas vitais
que produzirio o maior impacto. Nio assuma muitas coisas. Mostre
evidéncias de sucesso (ou de aprendizado, caso o programa ou experimento
nao tenha sido bem-sucedido da maneira que vocé esperava).

No inicio da sua jornada, examinar o plano e obter a adesdo e o apoio do
maior nimero possivel de partes interessadas ajudard a solidificar o apoio
institucional. Obtenha a adesio primeiro de gerentes amigdveis e, em
seguida, envolva mais pessoas para testar e refinar seu plano. Envolva-se
nessas conversas antes de apresentar o plano aos gerentes seniores.

Procure obter ganhos rdpidos ao iniciar o processo. Por exemplo, talvez
vocé queira se concentrar em programas de ficil implementagao, como
verificacoes de bem-estar, desafios de atividade/movimento, oficinas de
reducio de estresse ou semindrios de bem-estar financeiro, a fim de fazer



com que os colaboradores pensem de forma diferente sobre sua prépria
saude e bem-estar.

Passagem do nivel 2 para o nivel 3 (adotante)

Garantir os recursos certos para uma mudanga sustentdvel e de longo
prazo ¢ um desafio e uma oportunidade em cada fase de crescimento e
desenvolvimento. A medida que a organizagio perceber o valor e o
beneficio de se concentrar na saide, o investimento em recursos
aumentard. E importante entender que, se vocé ainda estiver no inicio da
jornada, a probabilidade de garantir financiamento para orientadores de
bem-estar para cada colaborador nao é provivel. Mas determine o que a
organizagio pode investir e, em seguida, invista com sabedoria. Mostre um
retorno sobre esse investimento e acompanhe-o de acordo com os KPIs que
vocé estabeleceu.

Sem ddvida, a comunicagio é essencial em todos os niveis, mas a
comunicagio ativa e bidirecional é especialmente vantajosa quando se
coloca em pratica um amplo plano de envolvimento dos colaboradores. A
jornada deve incluir vérios canais de comunicagido. Uma comunica¢io
excelente gera um alto nivel de impacto nos esfor¢os de mudanca.

No inicio de sua jornada, é util entender como gerenciar a resisténcia.
Quem sio os provaveis “bloqueadores” Por que eles podem ser resistentes?
Entender como lidar com a resisténcia gerencial e organizacional é uma
parte importante do processo de mudanga, e pensar nos cendrios mais
provéveis pode ser util no inicio.

Passagem do nivel 3 para o nivel 4 (especialista)

Construa o caso. A organizagio sauddvel nao funciona sendo reaciondria
e apagando incéndios. Em nossa experiéncia, as organizagoes sauddveis tém
uma visao de longo prazo das coisas e valores fundamentais e profundos
que as orientam. Elas geralmente tém um senso de propésito central, e os
lideres percebem o valor inerente do bem-estar e da sadde. No entanto, a
maioria das organizagdes nao compreende completamente o valor da satde,
pelo menos no comego, e, portanto, a tarefa de criar um caso de negédcios é



uma etapa importante para fazer sua empresa avancar. O uso de dados
internos de RH e de benchmarking externo pode ser ttil nesse processo.

Reunir defensores apaixonados acelerard o processo de mudanga e
ajudard a transmitir mensagens e iniciativas importantes em toda a
organizagio. Muitos clientes com os quais trabalhamos estabeleceram
setores locais com lideres locais que tém responsabilidade (e sao pagos) para
exercer a funcio de facilitadores de saude.

Em algum momento, geralmente quando vocé passa do nivel 3 para o
nivel 4, a criagio de um local de trabalho saudavel e a criacao ativa de uma
organizagio sauddvel exigem que vocé gerencie a jornada da mudanga.
Especialistas em mudangas, como John Kotter, Richard Beckhard e
William  Bridges, apontam algumas caracteristicas comuns de
transformagdes organizacionais eficazes:

e Sdo orientadas por dados;

* H4 um alto nivel de comunicacio com foco em acbes altamente
visiveis;

* H4 exemplos por parte dos lideres e gerentes;

* O planejamento de agbes ocorre em toda a organizagio, nao apenas
no RH;

* Existem modelos claros de responsabilidade para garantir a agao;

* Os recursos certos estao disponiveis (e isso inclui talento, dinheiro e
tempo);

* A mudanga é incorporada aos sistemas e processos (como o
gerenciamento de desempenho);

e Conhecimento e treinamento sio fornecidos durante o processo de
mudanga para que as pessoas saibam como e onde se encaixar e em
quais etapas podem agir.

Encontre oportunidades para envolver narrativas de sucesso. Embora o
storytelling seja um componente importante da comunicagio em geral, nds
o destacamos aqui por si sé porque as histérias de jornadas de saide
individuais e de equipe podem ser energizadores poderosos para a
organizagao.



Na medida do possivel, trabalhe para alinhar e reforcar a estratégia de
negdcios ao criar um local de trabalho saudével. Refor¢ar os vinculos com a
estratégia de negécios fard toda a diferenca. Observe o destaque do
especialista Dave Ulrich (consulte o Capitulo 9) que ressalta a relagio entre
colaboradores sauddveis e atendimento ao cliente. Procure e deixe claros
esses vinculos em sua organizagio.

Passagem do nivel 4 para o nivel 5 (faixa preta)

Quando os lideres executivos entendem, isso pode fazer toda a diferenca
do mundo. Fazer com que os lideres se conectem com outros executivos de
outras organizagoes que estao mais adiantados no caminho pode ser muito
poderoso. Treinamentos curtos, apresentagoes ou videos de especialistas no
assunto podem ser muito Uteis. Nds nos envolvemos com as equipes de
lideranga regularmente para fornecer as ideias mais recentes e facilitar um
processo para mudar o pensamento dos executivos sobre essa questio.
Consiga alguém que tenha essa influéncia sobre seus lideres seniores.

O treinamento e a educagio sio uma alavanca importante em toda a
jornada, e uma intervengao de aprendizado para que os gerentes entendam
o que um gestor focado na satide faz pode ter impacto tremendo no sucesso
de sua jornada. Um gerente com foco na saiide entende como incorporar
uma abordagem salutogénica as reunides de equipe, conversas sobre
desempenho, chamadas de resultados, comunicagées e assim por diante.

Medir o progresso em relagio aos KPIs é a maneira mais segura de passar
do nivel 4 para o nivel 5. Observe os dados e a inteligéncia artificial (IA) ou
a andlise de pessoas para se envolver em intervengdes mais focadas,
demonstrar o impacto e solucionar desafios mais dificeis.

Invista no envolvimento com a “perspectiva 4gil”. A perspectiva 4gil é a
mudanca do individuo para a organizagio e para o individuo. Um exemplo
disso é concentrar-se nas metas de bem-estar ou condicionamento fisico
voltadas para o colaborador; em seguida, mudar de marcha para considerar
como a organizagio apoia o bem-estar fisico e, por fim, voltar para o nivel
individual, mas desta vez concentrando-se em solugoes individuais em vez
de agoes gerais. Considere nao apenas programas, mas a reformulacio de



trabalhos individuais e a eliminac¢io de prdticas no local de trabalho que
contribuam para o estresse em dmbito individual.

Uma das questoes mais importantes a serem abordadas ao passar do nivel
4 para o nivel 5 é o gerenciamento de desempenho e os sistemas de
gerenciamento de talentos. Pelo que os gerentes sio recompensados em
relagio a satde organizacional? Os gerentes tém a flexibilidade e a
orientagio necessdrias para desafiar e apoiar cada colaborador no cultivo de
hdbitos de trabalho sauddveis?

A jornada continua

A jornada de transformagao nio ¢ linear. Ela evolui com o tempo e
muitas vezes parece ser sinuosa e circular. Pode ser frustrante, como se vocé
estivesse tentando arrastar um tapete enrolado por uma escada. Gerenciar a
resisténcia, avaliar os esforcos de mudanca, abordar o planejamento
incorreto, monitorar a integridade do projeto e demonstrar o impacto pode
parecer um desafio excessivo. No entanto, o valor da criagio de um local de
trabalho saudével ¢ enorme, e é importante se apegar a essa ideia. A medida
que os colaboradores adotam uma maneira salutogénica de viver e
trabalhar, e a organizagio se torna mais sauddvel e mais produtiva, a
resiliéncia aumenta, bem como a capacidade individual e organizacional.

Tivemos o privilégio de acompanhar lideres e organizagbes nessa
jornada, alguns dos quais estao detalhados em estudos de caso e exemplos
neste livro. Sabemos que os beneficios de longo prazo superam os custos de
curto prazo. Esperamos que alguns dos pontos do processo e das dicas
descritas neste Capitulo o ajudem a criar e agir na jornada de sadde certa
para a sua empresa.



Paul Litchfield

Paul Litchfield é o consultor médico chefe independente da ITV e do
Compass Group plc. De 2001 a 2018, foi o diretor médico do grupo BT.
Ele foi pioneiro em uma “abordagem da pessoa como um todo”,
equilibrando as necessidades de individuos, empregadores e da sociedade
em geral. De 2015 a 2021, foi o presidente fundador do What Works
Centre for Wellbeing [Centro do que funciona para o bem-estar] do Reino
Unido. Paul é conhecido por seu trabalho progressivo na drea de satde
mental, bem-estar, auséncia por doenga, controle de riscos e ética na satide
ocupacional.

Seja auténtico. Seja vocé mesmo. Seja compassivo na maneira como lida
com Os Outros € COonsigo mesmo — porque as pessoas mais experientes
geralmente sao mais duras com elas mesmas, e, se vocé for muito rigido,
provavelmente serd muito dificil.

O impacto da pandemia

Refletindo sobre a pandemia da covid-19, Litchfield acha que ela
simplesmente acelerou as tendéncias que jd estavam acontecendo em
relacio ao trabalho hibrido/remoto. Ele também acredita que as restri¢oes
da pandemia 2 globalizacio e & migra¢do afetaram tanto a oferta de mao de



obra quanto a dinimica entre empregadores e colaboradores — dando mais
poder aos colaboradores. Com o aumento da inflagio e as organizagoes
limitadas em relagio aos aumentos salariais que poderiam conceder em
resposta, Litchfield entende que as empresas foram forgadas a recorrer a
beneficios nao financeiros e, portanto, a elevar a satide e o bem-estar da
forca de trabalho na EVP (employee value proposition — proposta de valor
para o colaborador).

Mudan¢a nas prioridades dos colaboradores

Litchfield vé grandes mudangas no local de trabalho 4 medida que as
organizagbes tentam convencer os colaboradores a retornar aos seus
escritérios. Os investimentos em design para criar ambientes mais atraentes
e voltados para a interagio pessoal foram o primeiro passo. A reducio do
medo também foi importante — ndo apenas o medo de doengcas infecciosas,
mas também o medo crescente em relagio a seguranca financeira em uma
crise de custo de vida. Mantendo seu foco na “abordagem da pessoa como
um todo”, Litchfield acredita que as organizagdes precisam se concentrar
nas dreas que afetam a vida pessoal do colaborador tanto quanto as que
afetam sua vida no local de trabalho, pois ambas estao claramente inter-
relacionadas. Finalmente, ele vé um desejo crescente dos colaboradores de
se concentrarem na eudaimonia (consulte o Capitulo 5), ou seja, querem
que seus lideres demonstrem o propésito e o significado do trabalho que
realizam diariamente.

O desafio futuro

De acordo com a pesquisa de Litchfield, o desejo de trabalhar de casa ¢é
muitas vezes influenciado pela idade, sendo que os trabalhadores mais
jovens estao mais ansiosos para voltar, pois buscam avancar em suas
carreiras e escapar do que pode ser um ambiente de trabalho doméstico
insatisfatério. O segundo motivo que impulsiona esse desejo ¢ social. Do
ponto de vista social, o local de trabalho geralmente é onde as pessoas
constroem sua rede de amigos e relacionamentos. As organiza¢oes nio
podem oferecer uma abordagem unica para todos os casos — aqui a



flexibilidade é fundamental. Mas, como ressalta Litchfield, a flexibilidade é
uma via de mao dupla, e conseguir uma solugao que funcione tanto para o
colaborador quanto para o empregador estd se mostrando um desafio.

Satide mental e lideranca

A satde mental nao é um modismo de curto prazo. As organizagoes jd
perceberam que ela é fundamental para o desempenho e os resultados dos
negocios.

A satide mental no local de trabalho amadureceu nos ultimos quarenta anos; é mais uma
evolu¢io do que uma revolugio.

Litchfield acredita que ela nao pode ser associada apenas ao lider, mas
deve ser cultural e incorporada a organizagio.

E assim que fazemos as coisas por aqui.

O relacionamento com seu gerente ¢ fundamental. O trabalho hibrido
tornou isso mais dificil, sobretudo quando as coisas nio estio indo bem
com o desempenho de um colaborador. O conselho de Litchfield é reunir-
se cara a cara pelo menos uma vez por més — as reunides virtuais raramente
permitem as trocas sociais que podem indicar como as pessoas estdo se
sentindo de verdade, e a linguagem corporal é mais dificil de avaliar. Os
gerentes de linha também precisam de treinamento para identificar os
sinais de que as coisas estao indo mal.

Nao se trata de treinar as pessoas para serem psicélogas, mas de aumentar a conscientiza¢io
delas para identificar um problema logo no inicio e encaminhar o individuo para a ajuda
profissional.

Litchfield acredita que o maior desafio para a lideranga na criagao de um
local de trabalho sauddvel é a populacio de gerentes intermedidrios. Ele
coloca isso de forma brilhante:

Seu trabalho ¢é traduzir o caos. Eles pegam as “boas ideias!” das pessoas da diretoria executiva,
que podem muito bem ser loucas, e tentam transforma-las em algo que funcione no mundo
real, muitas vezes contra a resisténcia daqueles que estio tentando gerenciar. Os gerentes de
linha e os gerentes intermedidrios estio em uma posi¢ao realmente dificil.



-

E nesse ponto que as organizagoes precisam concentrar sua atengao para
garantir o sucesso.

Ansiedade no trabalho?

Nao acredito que a incidéncia ou prevaléncia de transtornos de satide mental tenha mudado
significativamente. O que mudou, eu acho, foi a disposi¢io das pessoas para falar sobre isso.

Litchfield acredita que estamos errando nossa abordagem em dois
pontos. Primeiro, ao medicalizar reagdes humanas normais quando as
coisas em nossas vidas nio estio indo bem — prescri¢des inadequadas de
medicamentos podem atrasar o processo natural de recuperagio. Segundo,
o desenvolvimento de uma cultura de vitimismo; as vezes nao é culpa de
ninguém, e muitas vezes a resposta estd nas proprias mios da pessoa. Ele
nao acredita que seja sauddvel para as pessoas abdicarem dessa
responsabilidade.

Projetando para o sucesso

Uma das chaves do sucesso é o design organizacional. A justica
organizacional ¢ a principal prioridade. As pessoas precisam acreditar que
as decisoes estdo sendo tomadas pelas razdes certas. Precisamos de uma
abordagem mais sofisticada ao design organizacional, em vez de uma
baseada em mera revisio matemadtica de escopos e niveis. O principal é dar
as pessoas o que elas precisam em termos de satisfacio no trabalho,
enquanto isso funciona para o negécio.

Fundamentalmente, trata-se de bons valores, e ndo me refiro as cinco coisas escritas na parede
de que nunca me lembro, mas a valores fundamentalmente bons e uma boa cultura. E entao,
eu acho que isso se traduz em pessoas mais felizes e sauddveis dentro da organizagio.



Susie Ellis

Global Wellness Institute (GWI)

O GWI ¢é uma organizagio sem fins lucrativos com a missio de
fortalecer o bem-estar em todo o mundo, educando os setores publico e
privado sobre satide e bem-estar preventivos:

Um mundo livre de doengas evitdveis.

Saside no local de trabalho

Em seus dezesseis anos de operagio, o Global Wellness Institute
publicou vdrios relatérios, documentos de politicas e informagoes sobre as
tendéncias atuais e futuras da industria de bem-estar, que, segundo sua
avaliagao, vale 4,4 trilhoes de dodlares. Esses dados oferecem percepgoes
valiosas sobre esse setor relativamente jovem. Um dos principais fatos
surpreendentes é a pequena proporgao de gastos que a forga de trabalho e a
saude no local de trabalho representam em comparagio com muitos dos
outros segmentos do setor de bem-estar.



Um caso claro de negécios

Susie Ellis é muito clara ao explicar por que os CEOs de todo o mundo
tém dado muito pouca atengio comparativa a essa drea. Ela acredita que
houve uma falta de comprovac¢io do impacto dos investimentos. No seu
ponto de vista, cada vez mais CEOs estao solicitando provas de retorno,
ROW (return on wellness, retorno sobre o bem-estar), antes de
comprometerem or¢amentos significativos. Até o momento, os defensores
da satde da forga de trabalho tiveram que se basear em métricas de curto
prazo relacionadas a faltas, doengas e atritos para garantir o financiamento
necessdrio. Estudos de caso com pontos de prova claros e dados que
demonstrem a ligagido que os investimentos na for¢a de trabalho/no local
de trabalho tém com o desempenho organizacional serdo necessirios para
convencer a maioria dos lideres empresariais a fazer investimentos
significativos, direcionados, estratégicos e duradouros na satide da forga de

trabalho.

Abordagem preventiva

De acordo com o relatério mais recente do Global Wellness Institute,
Defining Wellness Policy [Definindo a politica de bem-estar], a adogio
generalizada de abordagens preventivas e a promoc¢io de estilos de vida
sauddveis sdo essenciais para que a comunidade global possa enfrentar as
crescentes crises globais de satide e os custos econdmicos crescentes
associados a assisténcia médica. Creem que a politica publica apoiada pelos
empregadores ¢ fundamental. De fato, eles tém estatisticas que comprovam
que 70% dos custos de saude estdo relacionados a doengas evitdveis.

Meta ambiciosa

A GWI estabeleceu uma meta ambiciosa para alcangar um mundo livre
de doencas evitdveis. De acordo com Susie, a prevengio nio é mais
opcional para o bem-estar global — é essencial. As doengas relacionadas ao
estilo de vida e os custos cada vez mais altos dos servicos de satde estdo
criando uma crise global que afeta a satide fisica e mental.



De acordo com o Férum Econdmico Mundial, o custo global de doencas cronicas
amplamente preveniveis pode chegar a 47 trilhdes de délares até 2030. Chegou a hora de
reunir nossos recursos — conhecimento, acesso, financiamento — e usar nosso megafone
coletivo no cendrio mundial para trabalhar em prol de um mundo livre dessas doengas
evitaveis.

Apoiamos Susie e o Global Wellness Institute em sua ambigao.

Cultura a partir do topo

Por fim, Susie acredita que a chave é trazer os lideres para a missao de
tornar os locais de trabalho mais sauddveis. Com relacio a isso, ela é muito
clara ao afirmar que nio ¢ uma série de programas de assisténcia médica
que fard a diferenga, mas uma obsessao em criar uma cultura voltada para a
satde em todas as organizagoes.

Nio é uma questio de programas, mas de lideranga e cultura.



Capitulo 11

Intervencoes saudaveis

Ao longo deste livro, procuramos incluir as vozes de especialistas da drea
e de organizagdes que fizeram um esforco sélido para se tornarem locais de
trabalho mais sauddveis. Esperamos que suas vozes e seus exemplos
iluminem, eduquem e inspirem. Conforme indicamos no Capitulo 10,
cada organiza¢ido chegard a seu préprio plano de agio. As organizagdes
diferem em termos de cultura e contexto, como sio estruturadas e como
operam. Como lider ou gerente, vocé pode se perguntar sobre algumas
maneiras prdticas de intervir para criar um local de trabalho saudavel. Este
Capitulo tenta fornecer algumas intervencoes uteis com base no modelo
que discutimos no Capitulo 7, com atengao especial as questoes de
equidade no local de trabalho e outros pontos tipicos que vemos nas
organizagoes com as quais trabalhamos.

Passando do "normal” para uma perspectiva de equidade

Uma das maiores barreiras para a criagdo e manutengio de um local de
trabalho sauddvel para todos os colaboradores é o foco da geréncia no
“normal” ou na “média”. Essa mentalidade estrutura nossa vida
organizacional: expectativas de desempenho, critérios de contratagio,
adequagdo 2a cultura, remuneragao e beneficios dos colaboradores e, sim,
bem-estar. O termo “normal” entrou na lingua inglesa na década de 1840,
e seu primeiro uso estava relacionado a estatisticas e geometria, nio a
pessoas. Adolphe Quetelet, um matemdtico flamengo, fez o salto da



astronomia e da matemdtica para as pessoas. Afirmou que cada um de nds é
uma versio defeituosa de algum tipo de modelo césmico para os seres
humanos. Ele apelidou esse modelo de “Homem Médio”. Tal pensamento
persiste até hoje. O IMC atual, ou indice de massa corporal, que é um
valor derivado da altura e do peso de uma pessoa, é a versio moderna do
Indice de Quetelet original.

Como o autor e palestrante Jonathan Mooney destaca em seu livro
Normal Sucks: How to Live, Learn, and Thrive Outside the Lines [O normal
¢ uma droga: como viver, aprender e prosperar fora das linhas], em meados
do século XIX, as disciplinas académicas de anatomia e fisiologia
comparadas comegaram a usar a palavra “normal” e, depois, a expressao
“estado normal” foi amplamente usada para descrever corpos e 6rgaos
ideais ou perfeitos e para julgar um 6rgio como sauddvel. Essa foi a
contribuicio de Quetelet. No entanto, é importante ressaltar que os
académicos nunca definiram o que era um estado normal; em vez disso,
estudaram o oposto. Eles definiram normal como o que ndo é anormal.
Mas o normal nio é apenas o que nio é anormal. Ele comega a moldar a
forma como pensamos em um corpo, uma pessoa, uma familia, uma
comunidade, um trabalhador “médio” e assim por diante. O que ¢
mediano geralmente é chamado de normal, e o que as pessoas chamam de
normal se torna a norma esperada.

Isso tem implicagdes materiais para nés, como lideres, ao considerarmos
como criar um local de trabalho sauddvel, porque a maioria de nossos
esforcos é direcionada para o amplo meio da curva de sino, ou “média”.
Nas organizagoes que, historicamente, na Europa Ocidental e na América
do Norte, contrataram e gerenciaram uma forga de trabalho
majoritariamente branca, masculina, heterossexual e fisicamente capaz, as
politicas e priticas de pessoal foram projetadas com essas “normas” em
mente. Elas estio tdo arraigadas, que raramente as examinamos e
questionamos — a menos, ¢ claro, que fagamos parte de um grupo sub-
representado. Nesse caso, nossa experiéncia com a organizagio, sua cultura,
suas politicas e suas praticas pode ser mais dificil de entender, acessar, se
envolver ou utilizar.
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E importante observar que o “Homem Médio” de Quetelet nao
descreve, de fato, ninguém. Como lideres, nossa tarefa de criar um local de
trabalho sauddvel exige que consideremos como nossa abordagem pode
“normalizar” e retificar formas de ser, conhecer e trabalhar que nao sio
equitativas ou inclusivas. Quando tomamos a decisio de adotar uma
politica para apoiar a nossa equipe ou a organizagio, é provavel que ela
tenha um impacto diferente com base nas circunstincias Gnicas da vida de
um membro da equipe. Ao considerarmos uma ampla gama de
necessidades e questoes em evolu¢io, como ambientes de trabalho hibridos
e virtuais ou como lidamos com a satide mental, precisamos examinar as
maneiras pelas quais a identidade e a cultura afetam o bem-estar dos
colaboradores. Isso pode parecer um pouco complicado. Com certeza, vocé
pode pensar, que nao hd como atender as necessidades individuais dGnicas
de cada colaborador. Essa é uma receita para o caos e o descontrole! Um
local de trabalho sauddvel, no entanto, posiciona o colaborador no centro e
faz uma pergunta diferente: qual é a melhor maneira de aplicar nossa
politica ou nosso programa para preparar esse colaborador para o sucesso?

Como lider, se vocé “descentralizar” o que é considerado médio ou
normal e trabalhar para atender as necessidades e aos problemas dos
colaboradores a partir de uma perspectiva de equidade, é provavel que
melhore a experiéncia de trabalho de todos. Por exemplo, abordar a
flexibilidade de horérios, a licenca parental ou os feriados flutuantes
beneficia a todos, nao apenas a uma populagio especifica. Pode-se
argumentar que, ao focar as necessidades de bem-estar de mulheres, nao
brancos, portadores de necessidades especiais, colaboradores LGBTQ+,
trabalhadores de “colarinho rosa”, “cinza” e “azul” e outros grupos sub-
representados com uma mentalidade inclusiva, isso afetard positivamente a
experiéncia de todos. Assim, um importante determinante para saber se sua
organizagao é realmente um lugar sauddvel para trabalhar se baseia na
eficicia com que atende as necessidades e preocupagdes de um grupo mais
amplo de colaboradores do que aquele em que as organizagées costumam
se concentrar.

A expressao “candrio na mina de carvao” é usada para descrever um sinal
de alerta precoce de perigo. O candrio desempenhou um papel importante



na histéria da mineragio americana e britdnica. Os mineiros de carvio
levavam candrios em gaiolas para as minas para monitorar a presenga de
gases téxicos. Quando o candrio mostrava indicios de perigo, os mineiros
consideravam isso um sinal para sair imediatamente da mina e evitar a
asfixia. Embora a prdtica tenha sido descontinuada em 1986, a frase ¢é
usada com frequéncia no que se refere a bem-estar, esgotamento e locais de
trabalho téxicos. No local de trabalho moderno de hoje, hd uma série de
indicadores que sao “candrios”, como esgotamento, estresse, absenteismo,
microagressdes ¢ discriminagdo. E as populagdes sub-representadas
costumam ser as primeiras a vivenciar priticas prejudiciais 4 saide no local
de trabalho e a vivencid-las de forma mais grave. Por exemplo, como
resultado da pandemia da covid-19, milhées de mulheres deixaram a forga
de trabalho, muitas delas para cuidar dos filhos em casa. Até a publica¢io
deste livro, as mulheres ainda nio haviam retornado ao trabalho em
ndmero equivalente ao dos tempos pré-pandémicos. Esse impacto tem
consequéncias negativas para o crescimento organizacional e o bem-estar
social, bem como implicacoes familiares e sociais.

Saiide da mulher

O relatério State of the Global Workplace 2021 [Estado do local de
trabalho global 2021] da Gallup constatou niveis recordes de estresse — e
em nenhum lugar do mundo as trabalhadoras sao menos estressadas do que
os homens. Em média, 46% das mulheres que trabalhavam em 2020
relataram estresse em “boa parte do dia anterior”, assim como 42% dos
homens. Nos Estados Unidos e no Canad4, esse nimero é de 62% e 52%,
respectivamente. Enquanto isso, o bem-estar estd diminuindo entre as
mulheres empregadas, tenham elas filhos ou nao, mais rdpido do que entre

os homens que trabalham.” O bem-estar na Europa e no Sul da Asia foi
duramente atingido em 2021 pelas ondas da covid-19. Tanto a Europa
quanto o Sul da Asia (que inclui a India) tiveram uma queda de cinco
pontos percentuais no bem-estar em 2021, sendo que o Sul da Asia teve o
menor bem-estar do mundo, com 11%. Os trabalhadores dessas regioes
nao apenas sentiram que sua vida atual era pior do que antes, mas sua



esperanca no futuro também caiu. As mulheres, em decorréncia do cendrio
complexo, acumulam indices piores do que os de seus colegas homens.

A lista de desafios que afetam as mulheres é longa. As desigualdades no
trabalho, incluindo disparidade salarial, preconceitos inconscientes, falta de
patrocinio e progresso, assédio ou discriminac¢io direta, continuam a
persistir. Os papéis de cuidadoras fisicas e emocionais — como filhas, mies,
colegas e até mesmo lideres — resultam em cargas mais pesadas. As mulheres
tém duas vezes mais probabilidade de sofrer de depressdo, transtorno de
ansiedade generalizada, transtorno de estresse pds-traumdtico e transtornos
alimentares do que os homens. As responsabilidades de cuidado tendem a
recair mais sobre as mulheres do que sobre os homens, mesmo quando
ambos trabalham em tempo integral fora de casa.

Além disso, durante os anos de criagao dos filhos, a “penalidade do
desemprego” para as mulheres ¢ maior. Isso significa que, quando as
mulheres tiram licengas mais longas, elas t¢m muito mais dificuldade para
serem recontratadas.

Um estudo recente da McKinsey = destacou como a pandemia continua
a afetar os colaboradores, especialmente as mulheres. Elas estao mais
esgotadas agora do que antes da pandemia, e o esgotamento estd
aumentando muito mais rdpido entre elas do que entre os homens. Uma
em cada trés diz que pensou em mudar de carreira ou deixar o mercado de
trabalho, em comparagio com uma em cada quatro que disse isso apenas
alguns meses ap6s a pandemia. Além disso, quatro em cada dez mulheres
consideraram a possibilidade de deixar a empresa ou trocar de emprego — e
a alta rotatividade de colaboradores ao longo de 2022 sugere que muitas
delas estao seguindo em frente. Essa tendéncia certamente persistird a
medida que as mulheres e suas familias fizerem cilculos sobre os custos da
falta de bem-estar no local de trabalho. Agora, acrescente a tudo isso os
desafios adicionais de lidar com a interseccionalidade de ser uma mulher
negra ou fazer parte da comunidade LGBTQ+. Muitas vezes, as mulheres
que precisam lidar com o duplo preconceito (ou triplo) ficam isoladas, pois
ha menos delas. Talvez tenham de lutar contra a sindrome do impostor.
Sentir-se uma impostora pode fazer com que algumas mulheres escondam
seu verdadeiro eu ou minimizem suas origens para se adequar a cultura



dominante em uma organizagio — também chamada de “code-switching”,
ou alternincia de linguagem. Mudar a maneira de falar, a aparéncia e as
atitudes para se adequar pode ser exaustivo. Além disso, podem ter de lidar
com o fato de serem vistas como muito (preencha o espago em
branco, por exemplo: irritadas ou distantes) no local de trabalho. Isso
acontece quando elas tém de trabalhar com expectativas normativas
brancas ou heterossexuais. E tudo isso pode ser exaustivo, na melhor das
hipbteses, e estressante ou debilitante, na pior. Como muitos desses
desafios sao em grande parte invisiveis, as mulheres podem relutar em
discuti-los, ainda mais no trabalho.

A pesquisa sobre o valor da diversidade de género no local de trabalho ¢é
clara: as mulheres sao importantes. Em todas as métricas — desempenho da
equipe, inovagao, crescimento econdmico, lucratividade e atendimento as
demandas do mercado — ter uma organizagio representativa e diversificada
em termos de género gera resultados melhores do que o esperado. Por
outro lado, nao abordar de forma proativa e direta o bem-estar das
mulheres no local de trabalho reduz a capacidade e a habilidade

organizacional. Globalmente, a falta de paridade de género reduz o
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crescimento global em mais de 12 trilhoes de délares.

Algumas intervengdes para abordar o bem-estar das mulheres no local de
trabalho incluem o seguinte:

* Proporcionar maior flexibilidade e tempo livre, incluindo hordrios
alternativos, trabalho hibrido ou remoto, semanas de trabalho de
quatro dias e compartilhamento de trabalho;

* Aumentar as politicas de licen¢a para cuidadores;

e Incluir suporte de retorno ao trabalho para novas maes, com a
reentrada em fases, suporte 3 amamentagio e programas de sadde
materna;

e Fornecer suporte para cuidados com a satide reprodutiva;

e Lancar um grupo de recursos para colaboradores do sexo feminino
para recrutamento e desenvolvimento;

e Oferecer apoio para cuidar de criangas ou idosos;

e Proporcionar igualdade de remuneragido. Quando forem
identificadas diferengas salariais entre os géneros, ¢ necessirio um



plano de agio claro para corrigir o equilibrio.

Diversidade e inclusio

Além do bem-estar das mulheres, uma visao mais ampla da equidade do
bem-estar exige que consideremos o impacto das politicas e préticas no
local de trabalho sobre pessoas nio brancas, pessoas com problemas de
saide ou deficiéncias ou que sejam neurodiversas, individuos LGBTQ+ e
outros grupos sub-representados. Isso exige que consideremos também o
bem-estar das pessoas com base em diferencas geracionais ou religiosas. O
bem-estar e a diversidade andam juntos.

Pesquisas documentaram a importincia da diversidade, equidade e
inclusao (DEI) para os negdcios. Sabemos que as organizagbes com forgas
de trabalho diversificadas tém maior desempenho financeiro, inovagio e
criatividade, além de menor desgaste e custos relacionados. No entanto, os
esforcos para abordar a DEI no local de trabalho geralmente estao
desconectados daqueles que visam apoiar a sadde e o bem-estar dos
colaboradores. Pesquisas mostram que os assassinatos cometidos pela
policia nos Estados Unidos contribuem para 1,7 dia adicional de satde
mental ruim para os negros americanos. Em compara¢io com os brancos,
os povos origindrios americanos ou os nativos do Alasca (AIAN) tém duas
vezes mais chances de ndo ter seguro, o que deixa muitos sem acesso a
assisténcia médica. Consequentemente, os AIANs tém uma prevaléncia
maior de muitas condi¢oes cronicas de saide do que as pessoas de qualquer
outro grupo racial ou étnico.

Adotando uma perspectiva mais global:

* Entre os norte-americanos, 43% sofrem discriminacao no trabalho.
Na Alemanha, sao 36%; no Reino Unido, 34%; na Franca, 32%.
e Pessoas oriundas do Sudeste Asidtico tém um risco maior de
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desenvolver diabetes tipo 2.

® DPessoas de ascendéncia irlandesa correm um risco maior de
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desenvolver niveis perigosamente altos de ferro ou hemocromatose.

e As mulheres negras tém duas vezes mais probabilidade de serem
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diagnosticadas com cincer de mama avangado.



* As pessoas LGBTQ+ tém 2,5 vezes mais probabilidade de sofrer de
depressao, ansiedade e uso indevido de substincias do que as pessoas
nio LGBTQ+, mas enfrentam uma discriminagio significativa na

assisténcia médica que as leva a evitar o atendimento, colocando sua
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satide em risco.

Em conjunto, esses desafios complicam nossos esfor¢os para aumentar a
igualdade de bem-estar no local de trabalho.

Conforme destacado anteriormente, o aumento do estresse estd
relacionado a coisas como microagressdes no local de trabalho, e as
experiéncias com discrimina¢io podem levar a preocupagoes fisicas, como
dores de cabeca, pressao alta e dificuldades para dormir, o que, obviamente,
também afeta o humor. Além das microagressoes, os colaboradores de
comunidades sub-representadas também podem sofrer “microinsultos”
(como quando alguém é contratado, promovido ou incluido por causa de
sua identidade social) ou “microinvalidagoes” (como quando perguntam a
alguém de onde ¢, presumindo que ¢ de outro pais, ou quando alguém diz
“nao vejo cor’, o que invalida a experiéncia de outra pessoa).

Diferentes geragdes no local de trabalho também encaram desafios
relacionados ao bem-estar. Os millennials tém maior probabilidade de
enfrentar dificuldades com o bem-estar financeiro devido a empréstimos
estudantis ou por terem empregos de nivel bdsico. Os individuos da
geracio X também podem estar enfrentando dificuldades com o bem-estar
financeiro, mas as causas talvez estejam relacionadas a criagio de uma
familia e aos cuidados com os pais idosos. Os baby boomers podem querer
se aposentar, mas o aumento dos custos de satide ou a falta de uma pensao
ou poupanga para a aposentadoria podem afetar sua capacidade de concluir
suas carreiras. Outros aspectos de bem-estar e prosperidade também
interferem nas diferentes geragdes de varias maneiras, por exemplo, a forma
como cada uma se exercita, se alimenta, dorme, gerencia a energia e as
conexdes sociais. Em todos esses aspectos, os lideres e gerentes precisam de
uma abordagem sofisticada para promover o bem-estar das variadas
geragoes.



Um estudo de 2021 realizado pela Mind Share Partners, Qualtrics e
ServiceNow constatou que os trabalhadores LGBTQ+ tinham maior
probabilidade de enfrentar desafios de satde mental, como ansiedade,
depressio e esgotamento. Os participantes do estudo também indicaram
que seu trabalho ou ambiente de trabalho teve impacto negativo em sua
satde mental.

Eles descobriram que os trabalhadores LGBTQ+ tinham mais do que o
dobro da probabilidade de relatar que j4 haviam deixado voluntariamente
uma funcio anterior devido, pelo menos em parte, a motivos de saide

mental.”

Os transgéneros também enfrentam esse desafio, mas por outros
motivos. O National Center for Transgender Equality [Centro Nacional
para a Igualdade dos Transgénero] nos Estados Unidos observa que “mais
de uma em cada quatro pessoas transgénero perderam um emprego devido
a preconceitos e mais de trés quartos sofreu alguma forma de discriminagio
no local de trabalho. Recusa de contratagio, violagdes de privacidade,
assédio e até mesmo violéncia fisica e sexual no trabalho siao ocorréncias
comuns e sio vivenciadas em uma taxa ainda maior por pessoas

transgénero nio brancas. Muitas pessoas relatam ter mudado de emprego
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para evitar a discriminag¢do ou o risco de discriminag¢io”.

Para melhorar o bem-estar no local de trabalho e tornar o trabalho
sauddvel, os lideres tém que examinar e abordar as questoes de diversidade
e inclusdo. As organizagoes precisam de estratégias de bem-estar que sejam
equitativas e incluam diversos colaboradores, bem como iniciativas
abrangentes de DEI que proporcionem uma experiéncia consistente para
todos. Ao mesmo tempo, devem reconhecer que as experiéncias e
necessidades dos colaboradores relacionadas ao bem-estar podem diferir
drasticamente com base em sua identidade. Portanto, a diversidade é uma
consideragio importante ou uma questio que se apresenta para os lideres e
gerentes comprometidos com a criagao de um local de trabalho saudavel.

As intervengdes que apoiam a diversidade e o bem-estar incluem as
seguintes:

e Criar um grupo de recursos para colaboradores centrado no bem-
estar;



* Conectar os colaboradores a recursos culturalmente sensiveis, como
recursos de satide mental, médicos e financeiros, que atendam as
necessidades e preocupagoes exclusivas de populagoes diversas;

* Fornecer seguro e recursos para cuidados de afirmagao de género;

e Capacitar os gerentes para trabalhar com populagoes diversas;

e Realizar uma auditoria de diversidade nas instalacoes (quao acessiveis
s30 suas instalacoes?);

* Designar orientadores de bem-estar para seus grupos de recursos
para colaboradores ou redes de diversidade.

Satide mental

Em 2019, os empregadores estavam apenas comecando a compreender a
prevaléncia dos desafios de satide mental no local de trabalho e sua ligagio
com a diversidade e a inclusao. Avancemos alguns anos: com o trauma
coletivo da covid-19 e os desafios mais locais ou regionais, como a guerra
na Ucrania, convulsdées econdmicas, violéncia racial nos Estados Unidos e
em outros paises e interrupgoes tecnoldgicas, hd uma maior conscientizagio
por parte dos lideres sobre os fatores que contribuem para os problemas de
saude mental no local de trabalho e sobre como esses problemas se cruzam
com a diversidade e a inclusdo. A Corporate Wellness Magazine observa que,
em 2022, “mais colaboradores lidaram com desafios de satide mental no
ano passado, desde estresse e esgotamento até ansiedade, depressio,
transtorno de estresse pos-traumdtico (TEPT) e problemas de uso de
substincias... a crise de saiide mental dos colaboradores estd piorando”.
Eles continuam: “Problemas de saide mental, como o esgotamento, tém
contribuido para que muitos trabalhadores decidam deixar seus empregos

ou até mesmo abandonar totalmente a forca de trabalho.””

E importante entender que a satide mental é mais do que a auséncia de
doenca mental. E possivel ter uma satide mental ruim sem ter uma doenca
e, inversamente, ¢ possivel ter uma boa sadde mental com uma doenga
mental. Qualquer pessoa pode ter uma sadde mental precdria e, por isso, a
sade mental é tanto uma questao importante quando se pensa em bem-
estar quanto uma preocupacio com a equidade deste.



Nos dltimos dois anos, os empregadores identificaram o estresse e o
esgotamento como uma grande ameaga para suas forcas de trabalho, de
acordo com os resultados da pesquisa divulgada em janeiro pela consultoria
WTW (antiga Willis Towers Watson). O relatério de bem-estar de 2021 da
empresa, realizado em outubro, perguntou a 322 empregadores dos
Estados Unidos com cem ou mais colaboradores sobre suas expectativas

para 2022.” Entre as descobertas:
* 86% dos empregadores disseram que a satide mental, o estresse e o
esgotamento ainda sao uma prioridade;
* 49%, entretanto, nao tinham articulado formalmente uma estratégia
de bem-estar para sua forca de trabalho;
* 26% adotaram uma estratégia de bem-estar.

Embora os niveis de estresse e distragdo sejam menores nos locais de
trabalho mais sauddveis, eles permanecem altas em todos os locais de
trabalho. Oitenta por cento dos colaboradores concordam que o estresse do
trabalho afeta seus relacionamentos com amigos, familiares e colegas.
Setenta e um por cento dos colaboradores acham dificil se concentrar no

trabalho, em comparacio com 65% em 2021 ¢ 46% em 2018.” E outro
estudo da McKinsey descobriu que um em cada trés colaboradores diz que
seu retorno ao local de trabalho teve um impacto negativo em sua saude
mental e que eles estio se sentindo ansiosos e deprimidos. Um total de
59% dos americanos sentiram-se isolados desde o inicio da pandemia da
covid-19, apesar de 75% estarem vivendo com alguém, e um tergo estava
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mais deprimido. Um estudo da KPMG de 2022 constatou que 94% dos
colaboradores estavam estressados por causa da pandemia, o que sugere que
os problemas de satide mental aumentariam a medida que se atingisse um

estdgio endémico com a covid-19.”

Os sinais de esgotamento ou exaustdo podem significar problemas de
satide mental. Também pode haver outros sinais. Mudangas na aparéncia,
alteracoes de humor ou comportamento errdtico, necessidade de tirar
muitas férias, diminui¢io da produtividade e confusio com as tarefas
também podem ser sinais de alerta. Além dos problemas episdicos de



satde mental que qualquer colaborador pode ter, também ¢é importante ser
capaz de identificar e intervir adequadamente quando houver sinais de
problemas mais profundos nesse sentido, como transtornos de ansiedade,
transtornos depressivos persistentes, transtornos alimentares ou abuso de
substincias. Como lider ou gerente, vocé pode desempenhar um papel de
apoio e ajudar os colaboradores a obter a assisténcia necessdria para se
tornarem ou permanecerem membros produtivos da equipe. Ter uma
mentalidade de “igualdade de bem-estar” apoiari esse esforgo.
Entre as vdrias intervengdes que vocé pode realizar para apoiar o bem-

estar mental estdo as seguintes:

* Incentivar a utilizacio de PACs;

e Fornecer exames para depressio, distarbios do sono etc.;

* Oferecer orientadores de satide mental gratuitos ou subsidiados;

e Fornecer espacos de relaxamento;

* Educar gerentes e colaboradores sobre problemas de satide mental e

COMmoO ter acesso ao apoio.

Intervencoes saudaveis com base nos dados

Além de adotar uma perspectiva de equidade ao considerar o bem-estar,
nossa pesquisa baseada em levantamentos com organizagdes de todo o
mundo sugere que hd quatro problemas tipicos enfrentados pelos
empregadores na criagio de uma cultura de bem-estar. Aqui apresentamos
algumas intervengoes tteis em cada uma dessas dreas.

Sadide fisica e condicionamento fisico
Os colaboradores geralmente relatam que sua satde fisica é deficiente. As
evidéncias cientificas confirmam esse fato. Muitos de nés nao praticamos
atividade fisica suficiente, nao bebemos 4dgua suficiente, nio controlamos
nossa dieta e assim por diante. Quando os dados apontam para esse
problema, os lideres organizacionais podem fazer o seguinte:
e Verbalizar. H4 poder em afirmar claramente que esse é um problema
para os colaboradores e, portanto, para a organizagao.



e Iniciar uma conversa. As pessoas consideram aceitdvel a falta de
exercicios fisicos? Se sim, talvez a organizagao precise aumentar a
conscientiza¢ao sobre os beneficios do condicionamento fisico.

e Promover grupos focais e/ou entrevistas semiestruturadas para
entender os motivos pelos quais as pessoas nao estdo se exercitando.
Em algumas organizagées, o problema ¢ a falta de tempo, nio de
vontade. Entender o “porqué” é importante para determinar as
melhores solucoes.

e Dar o exemplo. Os lideres precisardo servir de modelo para esse
comportamento. Um CEO leva seus colegas para uma corrida,
independentemente do escritério que visita.

 Ajudar os colaboradores a definir metas/objetivos. Muitas
organizagbes agora tém “orientadores de saide” que apoiam os
colaboradores nesse processo.

* Incentivar. Sua organiza¢io pode tornar a abordagem lddica, com
desafios de passos ou a introdugio de esteiras proximas as estagoes de
trabalho. De fato, agora existem “mesas de caminhada’, em que a
esteira e a mesa sao combinadas.

e Introduzir outras prdticas de atividade, como reunides em
caminhadas.

e E, é claro, tornar a atividade divertida e comemorar os sucessos.

Obesidade e sobrepeso
A obesidade e o sobrepeso sao grandes desafios para a satide na maioria
dos paises desenvolvidos e em desenvolvimento. No local de trabalho, os
individuos obesos tém taxas de absenteismo substancialmente maiores. Os
lideres podem fazer o seguinte quando esse for um problema presente:
e Assim como a questio do condicionamento fisico, é importante
verbalizar.
e Avalie o local de trabalho e verifique se hd opc¢oes sauddveis
disponiveis.
 Concentre-se em alimentos sauddveis: carddpio da cantina/cafeteria,
substituicio de bebidas agucaradas em mdquinas de venda



automdtica, alimentos sauddveis, fontes de dgua fresca gratuitas e
assim por diante.

e Realize palestras na hora do almogo sobre alimenta¢io sauddvel.

* Ensine as pessoas a cozinhar.

 Seja criativo; por exemplo, inicie uma campanha incentivadora
valorizando o ajuste de peso continuo.

 Para fins educativos, convide as familias a se juntarem em, por
exemplo, jantares s quintas-feiras.

* Subsidie alimentos sauddveis para tornd-los uma op¢io mais barata.

Lideres que ndio sio exemplos de comportamentos sauddveis
Um dos problemas mais comuns que encontramos em nossos dados ¢é
que os lideres nio servem de exemplo para os tipos de comportamento
necessrios para promover uma organizagao sauddvel. Muitas vezes é “faga
o que eu digo, ndo o que eu fago”, o que passa uma mensagem confusa.
Considere as seguintes agoes:
 Compartilhe feedback com os lideres.
» Eduque os lideres seniores sobre seu impacto.
* Convenga-os sobre a influéncia que tém e o sobre que é sauddvel, e
instrua-os a respeito de uma abordagem mais holistica.
* Contrate um orientador de satide que observard os comportamentos
e fornecerd feedback.
* Peca aos colaboradores exemplos de ocasiées em que os lideres nao
tenham sido modelos saudéveis.
e Ajude os lideres a criar hdbitos sauddveis, como nio trabalhar demais
e nio enviar e-mails durante feriados/fins de semana.
e Faga um exame de satide anual e divulgue esse fato.

Bem-estar financeiro

Embora as vantagens e os beneficios sejam importantes, a remuneragao
bésica que proporciona um saldrio digno ¢ essencial. Sua organizagao deve
se alinhar a prdticas sélidas de remuneragio e comunici-las aos
colaboradores. Além disso, mesmo quando a remuneragio é boa, os



empregadores podem ajudar os colaboradores a tomar boas decisoes
financeiras (a maioria das pessoas nao aprende satide financeira quando
jovens). Considere o seguinte:
e Entenda os problemas, como os desafios que os colaboradores
enfrentam com dividas de empréstimos ou gerenciamento de cartoes
de crédito, ou com a poupanca/investimento em uma casa, ou com a
poupanca para a aposentadoria.
* Ofereca orientagao individualizada para colocar as finangas pessoais
de volta nos trilhos.
* Oferega clinicas fiscais para ajudar os colaboradores a reivindicar seus
direitos e sua eficiéncia fiscal.
e Instrua amplamente com dicas e estratégias sobre como usar bem os
recursos financeiros.
 Ofereca treinamentos sobre grandes aquisi¢oes, como hipotecas, e
como obter o melhor valor.
* Implemente esquemas de descontos em lojas locais.
* Ofereca descontos concessionais se os colaboradores se inscreverem
em um determinado plano de satde.
* Ofereca um programa de empréstimo para que os colaboradores nio
precisem se endividar com o cartao de crédito.
* Desenvolva programas de pagamento antecipado de salarios.
* Ofereca programas de poupanga para o Natal ou para as férias e
equiparagoes da empresa.

Neste Capitulo, apontamos vérios problemas que exigem uma lente de
equidade para abordar a oportunidade de forma eficaz. Também
identificamos uma série de circunstincias que se apresentam rotineiramente
quando trabalhamos com organizacoes e realizamos uma pesquisa ou
auditoria. H4 muitas intervengdes criativas que podem ajudar os lideres e
gerentes a cultivar uma organizagio sauddvel e apoiar o aumento da saide e
do bem-estar dos colaboradores. No Capitulo 12, apresentaremos vérios
exemplos de organiza¢des que trabalharam para criar um local de trabalho
sauddvel. Nesses exemplos, acreditamos que vocé encontrard muitas



ilustragbes excelentes de intervencoes e maneiras de abordar as
oportunidades de sadde.
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Capitulo 12

Historias de sucesso saudavel

Até agora, neste livro, explicamos por que lideres, gerentes e empresas
em geral devem priorizar o desenvolvimento de uma forca de trabalho e
uma organizacdo sauddveis. Compartilhamos modelos e metodologias,
sendo bem especificos sobre o que precisa ser medido e gerenciado.

Neste Capitulo, queremos mostrar como algumas empresas estao
implementando mudangcas e tentando tornar seus locais de trabalho mais
sauddveis. Observamos algumas, como a Centiro e a Futurice, que aplicam
diferentes estruturas organizacionais, dando mais controle a cada
colaborador e atraindo intencionalmente um trabalho mais focado nos
talentos e nas habilidades naturais de seus funciondrios.

Nos nos inspiramos na Améndoas do Brasil, fornecedora de castanhas de
caju, e na P&G, na América Latina, que estabelecem culturas de satde e
usam andlises profundas para criar cartdes de pontuacio de sadde muito
especificos que geram respostas focadas para melhorar a satde
organizacional.

Analisamos uma abordagem sauddvel da lideranca, tanto no topo das
empresas quanto nos niveis da populacio de gerentes da Takeda Plasma,
Deloitte, Kingston Council e Cohesive, apoiando seus colaboradores para
que o trabalho funcione.

Aprendemos a nova abordagem de desenvolvimento da PwC, como a
Concentrix estd implementando uma série de opgoes flexiveis e de que
forma isso aumenta sua capacidade de recrutar mais rdpido. O SAS



Institute, sediado nos Estados Unidos, conversou conosco sobre a
importincia de recrutar pessoas que tenham a orientagio de serem
naturalmente atenciosas e soliddrias e o impacto que isso tem na criagio de
uma cultura forte e sauddavel.

Discutimos a diversidade com o IIS [Instituto Internacional para
Sustentabilidade], o suporte a traumas com a RSPCA e como a SAP
desenvolveu um programa sobre neurodiversidade que apoia as pessoas no
espectro autista na obtencio de sucesso.

A Policia de Dubai nos ajudou a entender sua abordagem para manter o
pessoal em boa forma fisica, enquanto a Aviva, no Reino Unido,
demonstrou como estd transformando o trabalho em uma atividade
positiva para a rede, e aprendemos como a Thames Water mantém o
controle de seu pessoal, concentrando-se nos dados de satude.

Existe uma maneira melhor de estruturar nossas semanas de trabalho?
Bem, a empresa dinamarquesa IIH Nordic acredita que sim e obteve
sucesso a0 implementar uma semana de quatro dias. O Danske Bank nos
conta como um simples podcast semanal pode inspirar seu pessoal a adotar
hdbitos mais sauddveis; e a Leek United Building Society relata como
transformou a saide em um fator estratégico de desempenho. Terminamos
com um estudo de caso de quatro anos em que a empresa europeia de TI
Version 1 detalha sua prépria jornada para criar um local de trabalho
sauddvel.

Gostarfamos de agradecer a cada uma dessas organizagoes por dedicar
seu tempo a discutir em detalhes suas abordagens inovadoras para tornar o
trabalho e o local de trabalho mais sauddveis para todos.



Centiro, Suécia, designh organizacional
centiro|GROUP

A Centiro é uma empresa inovadora de tecnologia e lider global que
conecta, capacita e torna as redes de entrega disponiveis e mais inteligentes
para marcas importantes. Estd crescendo rapidamente, com mais de
seiscentos colaboradores em oito paises. Todos os tipos de mercadorias sao
entregues pontualmente em mais de 175 paises gragas a tecnologia da
Centiro. Em dezembro de 2021, eles receberam o principal prémio sueco
de qualidade.

Nesta entrevista, Niklas Hedin, fundador e CEO, desafia nossos pontos
de vista sobre design organizacional, comunicagio, sustentabilidade,
presenca e sucesso, tudo isso com uma xicara de café!

A alternativa sauddvel & hierarquia

A banda inglesa Blur declarou que “There’s no other way” [Nao hi outro
jeito] em sua musica de sucesso de 1991, e muitas organizacbes e
respectivas equipes de lideranga podem acreditar que nio hd alternativa a
hierarquia como um design organizacional eficaz. No entanto, elas se
deparario com um problema quando conhecerem Niklas Hedin, CEO da
Centiro. Ele é um defensor fervoroso da holocracia, que ele descreve como
um sistema que elimina todos os niveis desnecessdrios de burocracia,
removendo o atrito e os obstdculos para que as pessoas possam ter sucesso,
garantindo que as equipes e os individuos tenham confian¢a para tomar
decisoes mais préximo de onde seus efeitos serdo sentidos. Isso requer
conflanga e transparéncia, mas traz capacita¢io e agilidade.

Para Niklas e a equipe da Centiro, tudo se resume 2 cria¢do de valor.
Caminhos de decisao curtos, distAncias curtas para as informagoes viajarem
e a auséncia de uma cultura de culpa criam o ambiente certo para o
sucesso. Muitos lideres que tém grande necessidade de controle e que



adoram o poder nio serdo atraidos, pois ambos sio reduzidos nessa
abordagem.

Pode-se pensar que essa abordagem de equipes auto-organizadas sé
funcionard em pequenas empresas, mas a Centiro estd agora com mais de
seiscentos colaboradores em uma jornada de crescimento rdpido e
continuo, e provou que o modelo ¢ eficaz com produtividade, lucratividade
e sucesso comercial como subproduto, mas nio como o objetivo mais
importante.

Um ambiente de trabalho sauddvel e sustentdvel

Embora o design organizacional seja importante, o design fisico também
é na abordagem da Centiro. A sede da empresa é um exemplo brilhante de
seu compromisso com um futuro sustentdvel, assim como ¢é essencial para
preparar os colaboradores para o sucesso: criar e manter um local de
trabalho seguro, saudivel e funcional faz parte de suas credenciais de
sustentabilidade. Usar e reutilizar eficientemente a energia (painéis solares
para fornecimento de energia autossuficiente), a dgua e outros recursos, e
reduzir o desperdicio, a poluigio e a degradac¢io ambiental exigiram um
investimento, mas essas agoes falam mais alto do que palavras, de acordo
com Hedin.

Uma comunicagio sauddvel é fundamental

Uma das maiores frustracoes expressas pelos colaboradores é nao saber o
que estd acontecendo em sua organizagdo. Com o trabalho remoto, isso se
tornou mais dificil, especialmente se vocé reconhecer que enviar um e-mail
ou apenas dar informagdes as pessoas nao é uma comunicacio eficaz. Na
Centiro, as 13 horas de cada sexta-feira, Hedin entra ao vivo em todas as
suas localidades com uma sessio interativa divertida, na qual qualquer
colaborador pode fazer uma pergunta anénima e ele responderd. Sua
promessa aos colaboradores é que eles ouvirdo primeiro as noticias da
empresa, positivas ou negativas, e ele responderd a qualquer pergunta. As
sessdes também incluem convidados e podem ser divertidas e peculiares,
mantendo as pessoas realmente envolvidas com contetido auténtico.



“Seriedade descontraida” é como a equipe da Centiro explica sua
abordagem geral.

O ingrediente secreto: uma xicara de café!

O simples fato de oferecer um café quando alguém chega faz parte de
um ritual de boas-vindas que define o tom para uma introdugio a Centiro.
Novamente, uma pausa para o café (ou qualquer outra bebida que vocé
escolher) em que todos param de trabalhar, saem de suas mesas e socializam
¢ uma pritica muito sueca chamada Fika, mas garante que os
relacionamentos sejam construidos e se tornem mais fortes. E se alguém
nao lavar sua xicara, essa é uma oportunidade para discutir a necessidade de
assumir a responsabilidade; liderar pelo exemplo é fundamental!

O poder da presenca digital

De acordo com Hedin, liderar em um mundo de trabalho
remoto/hibrido é mais dificil porque a comunicagao cara a cara é mais
envolvente, e é por isso que o foco da Centiro é estar presente de verdade
ao se comunicar pelo digital. Eles estio trabalhando arduamente para
garantir que nio percam a colaboraco e a criatividade, criando espagos de
trabalho envolventes, atraindo os colaboradores a se esforgarem para ir até o
escritdrio mais préximo. A eficiéncia de curto prazo aumenta quando se
trabalha de casa (ou, como Hedin chama, “morar no trabalho!”), mas a
conectividade interorganizacional sofre com a inovagio e com sua rede de
resolu¢io de problemas.

Quem tem sucesso na Centiro?

Para a Centiro, a organizagio deve ser bem-sucedida! As pessoas
precisam colocar as necessidades da organizagdo no mesmo nivel de suas
necessidades individuais porque, se ela for bem-sucedida, o futuro de todos
estard mais seguro, e as oportunidades se expandirdo. No entanto,
diferentemente de outras organizagdes, se vocé construiu seu sucesso
individual a custa de outra pessoa, eles preferem que vocé nao se junte a
eles, pois nao consideram essa forma de trabalho sauddvel. A colaboragio, a



vitéria conjunta e o fato de aproveitar cada momento da jornada sio a
assinatura do sucesso na Centiro.

Conselhos para outros lideres

Desapegue. Confie nas pessoas. Se vocé acreditar nas pessoas, 95% nio o
decepcionario, e parece loucura ter regras, regulamentos e controles para
todos quando apenas 5% precisam deles. Na Centiro, eles nao tém
orcamentos, nio verificam os desvios e nao fazem avaliagbes formais de
desempenho. As vezes, erros acontecem, mas a Centiro é adepta do
conceito estético japonés de wabi-sabi, que celebra a imperfeigao; em vez
disso, aprender e melhorar constantemente é o caminho a seguir (eles
também tém nove certificagoes ISO) e, com base em seu sucesso até agora,
quem somos nds para contestar?



Thames Water Company, Reino Unido, analise da forca
de trabalho

Thames
Water

N’
i

A Thames Water Company ¢ uma empresa de abastecimento de dgua
que atende a 15 milhoes de clientes em Londres e no Vale do Tamisa, no
Reino Unido. Ela fornece e remove mais de 7 bilhdes de litros de dgua e
dguas residuais todos os dias. Emprega cerca de 7 mil pessoas em uma série
de fungbes operacionais, gerenciais e de call center. Aimee Cain ¢é a gerente
de Satide Ocupacional e Bem-Estar.

Temos uma frota inteira de vans trabalhando para a Thames Water, vocé as verd na estrada o
tempo todo, nés as revisamos todos os anos, inclusive somos legalmente obrigados a isso.
Nosso pessoal é um ativo muito maior do que nossas vans, portanto devemos avalid-los
anualmente também.

Uma abordagem preventiva

Proatividade é uma palavra que descreve a abordagem da Thames Water
em relagio a satde de sua for¢a de trabalho. H4 dez anos, embora eles
tivessem uma equipe de sadde, era muito reativa e respondia quando
alguém ficava doente. Isso mudou com a nomeagio de um lider de saide e
seguranga, e o foco passou a ser mais a cria¢do de uma cultura em torno da
satde e da seguranga. O servigo de satide ocupacional e bem-estar tornou-
se mais proativo. Eles ampliaram a equipe de enfermeiros e passaram a ter
mais funciondrios treinados. Setenta e cinco por cento de todos os



encaminhamentos para o servico ocupacional agora sio feitos por pessoas
do local de trabalho, e nao por pessoas que estio doentes e fora do

trabalho.

Uma avaliagio médica pessoal

A Thames Water investiu em uma avaliagio médica pessoal para cada
colaborador, que inclufa pressio arterial, diabetes, colesterol, risco
cardiovascular, altura, peso, IMC, avaliacio respiratdria e, para homens
com mais de 50 anos, um teste de antigeno especifico da préstata. (Eles ji
identificaram vinte casos de cincer de préstata com sintomas nio
diagnosticados.)

Uma linha direta com o CEO

O lider de Satde e Seguranca teve acesso direto ao CEO. Isso foi um
sinal claro para os colaboradores de que a lideranga considerava a saide da
forca de trabalho uma prioridade.

A satide da forca de trabalho requer uma estratégia

As organizagdes geralmente introduzem iniciativas como socorristas de
saide mental sem uma estratégia clara de apoio. A Thames Water
introduziu uma série de medidas para apoiar a sadde mental de seu pessoal.
Eles lancaram uma estratégia de comunica¢do para apoiar vdrias
intervengoes, incentivando a Semana de Conscientizacao sobre Satde
Mental, o Dia Mundial da Sadde Mental e apoiando seus socorristas em
saude mental. Todos os socorristas recebem um cordao verde, para que
sejam facilmente identificdveis, e o usam com orgulho. Tém também um
pequeno emblema que inserem em sua assinatura de e-mail. A estratégia
incluiu o desenvolvimento de um aplicativo de energia disponivel on-line
ou em telefones, permitindo que os colaboradores tenham acesso ao
socorrista mais préximo, independentemente de sua localizagao geografica.

Vocé nao pode sé introduzir uma iniciativa e pensar que acabou, o trabalho estd feito, posso
riscar da lista, mudei o bem-estar, porque nao mudou.



A Thames Water mede mensalmente o niimero de contatos com seus
socorristas de saiide mental e informa os dados a diretoria para demonstrar
o verdadeiro valor de sua estratégia de satide mental, e eles usam esses
dados (gatilho) para responder aos problemas apresentados.

Entendemos qual ¢ o gatilho para as preocupagoes com a satide mental de alguém e usamos
esse conhecimento para promover mensagens em toda a nossa empresa com foco nessa
questio.

Tecnologia de RV apoiando a satide mental

Aimee explica a aplica¢do da tecnologia de realidade virtual (RV) na
Thames Water, que fez uma diferenca real na conscientizagao sobre a saide
mental e é tdo popular que hd uma lista de espera de trés anos!

Desenvolvemos algumas filmagens com tecnologia de RV. Vocé coloca o equipamento e se
torna a pessoa que sofre de estresse e depressio. Estd sentado em seu carro, sem vontade de sair
dele para ir ao trabalho, ou estd em sua mesa, com embalagens de salgadinhos e doces por toda
parte, e nio consegue se lembrar da senha para entrar no computador. Entao ouve as pessoas
falando de como o trabalho nio foi concluido. Isso traz uma visio mais ampla de como a
satude de alguém pode declinar. Ninguém perguntou como essa pessoa esta.

A rede de pessoas com deficiéncia

A Disability Network é apenas um de uma grande variedade de grupos
de apoio em toda a Thames Water. Os cartoes de inclusio sio usados para
aumentar a conscientizagio sobre a deficiéncia e como ela afeta a pessoa
com deficiéncia.

Depois de escolher um cartio de inclusio, o colaborador entra no mundo da pessoa com uma
deficiéncia especifica, como ela se sente e como precisa resolver os desafios que enfrenta todos
os dias. Isso também funciona como um 6timo treinamento para os gerentes.

Um grande impacto
A criagio de um vinculo entre a saide fisica e a satide mental foi um
divisor de dguas para a Thames Water criar uma organizagao resiliente.

As pessoas deixaram de se exercitar s6 pelo fisico e passaram a se exercitar para desenvolver a
resiliéncia pessoal, aumentar sua capacidade de lidar com a vida familiar e de ser produtivo no

trabalho.



Decisdes orientadas por dados

Aimee explica como os dados orientam suas agoes para lidar com os
problemas apresentados pela forca de trabalho.

Alguns lideres de bem-estar introduzem iniciativas baseadas no calenddrio de bem-estar do
Reino Unido: dia de conscientizagio sobre pressao arterial, diabetes etc., mas eu preciso dos
dados para entender quais problemas de saide estio afetando mais os nossos colaboradores.
Sei, por meio dos meus dados, que os encaminhamentos de saide ocupacional e nossa
auséncia por doenga s3o mais altos para condi¢des de saide mental. Em segundo lugar estao as
condi¢oes musculoesqueléticas, dores nas costas e no pescogo, da mesma forma que nossos
encaminhamentos para fisioterapia. Qualquer iniciativa que eu queira introduzir precisa
influenciar diretamente esses dois aspectos. Minha prioridade como lider de bem-estar clinico
¢ analisar nossos dados clinicos, entender quais sio os principais problemas de satide de nossos
colaboradores e introduzir iniciativas e servigos de suporte para lidar com eles.

O apoio que a equipe da Thames Water oferece aos colaboradores facilita
a tomada de decisoes melhores em relagio a sua prépria satide.



Deloitte, Estados Unidos, patrocinio saudavel
Deloitte

Jennifer Fisher é a diretora de bem-estar nos Estados Unidos da Deloitte
Services LP e conduz a estratégia e a inovagio em torno do equilibrio
trabalho-vida, da satide e do bem-estar para capacitar o pessoal da Deloitte
a estar bem, a fim de que possam ter o melhor desempenho em suas vidas
profissionais e pessoais.

Burnout generalizado
Ha oito anos, Jennifer Fisher sofreu de burnout. Naquela época, a
maioria das pessoas nio usava o termo. Agora todo mundo sabe o que é.

Acho que ¢é uma faca de dois gumes. E maravilhoso que estejamos falando sobre isso agora.
Mas também ¢ terrivel que estejamos falando sobre isso agora por estar muito prevalente.

De acordo com Jennifer, o esgotamento nio acontece da noite para o
dia; vocé sabe que o que estd fazendo nao ¢é sustentdvel, mas continua
fazendo. Mas, no momento, esse assunto estd no topo da agenda das
organizagoes.

Com a Grande Ressaca, agora temos a atengao da organizago.

Hora de redesenhar o trabalho

A Deloitte tem clareza de que os aspectos do trabalho nunca serao fdceis,
e, as vezes, vocé se encontrard no meio de um projeto com prazo, mas
precisard encontrar tempo para se recuperar. Jennifer criou sua fungio de
diretora de bem-estar apds sua prépria experiéncia com o esgotamento e a
necessidade de tirar uma licenga porque o trabalho nio estava funcionando
para ela; agora seu foco é fazer com que o local de trabalho funcione para
todos.



A Grande Ressaca é um sinal de que a maneira como estamos trabalhando nio estd
funcionando, precisamos que as pessoas se engajem e se envolvam com o redesenho do
trabalho, o que inclui todos, a diretoria, os gerentes intermedidrios e a pessoa que comegou
ontem. Todos nds temos um papel a desempenhar.

Muitas vezes, a vida profissional nao vai nos iluminar e nos trazer alegria
todos os dias, mas, em geral, deve ser uma experiéncia positiva.

Acho que isso exige uma redefini¢io completa da maneira como olhamos para as métricas
organizacionais ¢ o que medimos, como medimos e que tipos de métricas realmente fazem
parte da experiéncia do talento, porque acho que muitas organizagoes, inclusive a Deloitte,
misturam métricas operacionais com talento ou RH. As métricas operacionais sio
importantes, mas nio tém realmente um lugar ou uma fun¢io nas métricas baseadas em
talentos.

Responsabilidade dos gerentes

A Deloitte acredita que os gerentes precisam ser responsdveis pela satde
e pelo bem-estar dos membros de sua equipe. Essa precisa ser uma métrica
fundamental de lideranga em todos os setores. Ela precisa ser vista como
uma habilidade e competéncia essencial de todo gerente.

Da mesma forma que responsabilizamos os lideres e os diretores regionais ou os lideres de
prestacdo de servigos por outras métricas, é preciso haver uma métrica humana. A pergunta a
ser respondida: seus funciondrios estao prosperando?

A fun¢io de um gerente precisa evoluir. Devemos incentivar e recompensar os gerentes que
criam uma equipe sauddvel. Isso comeca desde a integracio e ¢ incorporado a cultura da
empresa.

O papel dos executivos

A pesquisa realizada pela Deloitte é clara quando trata do papel dos
diretores executivos na criagio de uma organizagdo mais sauddvel: eles
precisam ser modelos de comportamentos sauddveis.

Oitenta e nove por cento dos executivos de alto escalio afirmaram que
melhorar seu bem-estar era uma prioridade maxima para eles naquele ano.
Oitenta e um por cento dos executivos seniores disseram que melhorar seu
bem-estar era mais importante do que progredir na carreira, mas 73%
relataram que nao conseguiam tirar uma folga e se desconectar.



A maioria dos executivos de alto escalio (95%) concorda que os
executivos devem ser responsdveis pelo bem-estar dos colaboradores.
Sessenta e oito por cento também admitiram que nao estdo tomando
medidas suficientes para proteger a saude dos colaboradores e das partes
interessadas.

H4 uma grande desconexio: 73% dos executivos de alto escalio dizem
que sdo transparentes em relacio ao seu bem-estar, mas apenas 22% dos
colaboradores concordam. Para Jennifer, o papel da diretoria executiva é
crucial, e seus comportamentos sio fundamentais.

Nao se trata apenas de falar; os lideres realmente precisam agir de forma visivel e verbalmente
aberta.

Oitenta e quatro por cento concordam que, quando os executivos sio
sauddveis, ¢ mais provédvel que seus funciondrios também o sejam.

Definitivamente, essa é uma atividade em equipe, pois a grande maioria
dos entrevistados da diretoria executiva afirma que é importante para eles
ver outros lideres cuidando de seu bem-estar (84%) e que isso os motivaria
a melhorar seu préprio bem-estar (82%).

Estd claro que precisamos redesenhar o trabalho para torni-lo mais
sauddvel. Os gerentes e a diretoria tém um papel fundamental a
desempenhar com base em seu compromisso de colocar sua prépria saade e
a satde de suas equipes como prioridade comercial niimero um.



Aviva, Reino Unido, trabalho positivo em rede

B! AVIVA

Com sede em Londres, Inglaterra, a Aviva plc. é uma empresa
multinacional de seguros com mais de 18 milhdes de clientes no Reino
Unido, na Irlanda e no Canadd, empregando mais de 22 mil pessoas.

Debbie Bullock ¢ a lider de bem-estar da Aviva Reino Unido.

Se vocé quer que seus funciondrios tenham um bom desempenho, eles precisam estar bem.

Se vocé nio reservar tempo para o bem-estar, precisard reservar tempo para a doenga.

Nosso pessoal é o nosso produto

A Aviva nio vende um produto tangivel; ela vende um servigo. Em um setor de servicos, seu
pessoal é o seu produto. As interagbes de nossos clientes com nosso pessoal sio melhores
quando as pessoas se sentem bem. Se nossos funciondrios trabalharem em um ambiente de
apoio, com um lider que os apoie, com uma fungio com propdsito e responsabilidades claras,
eles terio um desempenho melhor. E por isso que o bem-estar de nosso pessoal ¢ uma
prioridade estratégica da empresa.

A consciéncia da empresa

E fundamental que seja nomeado alguém que possa sempre representar o
bem-estar da for¢a de trabalho, compartilhando como as decisbes de
negdécios podem afetar o bem-estar dos colaboradores.

As partes seniores interessadas e os lideres devem ser lembrados do impacto que as decisoes
que tomam podem ter sobre o bem-estar dos colegas, seja ele positivo ou negativo,
considerando-o dentro de uma perspectiva comercial.

A Aviva é clara quanto ao valor dos investimentos que faz em relagio a
satde mental e 2 aptidao mental.

Apenas do ponto de vista do bem-estar mental, os dados mostram que cada libra investida
resulta em um retorno de cinco libras em termos de redugio do absenteismo e do
presenteismo.



Um impacto positivo em rede no trabalho
De acordo com Bullock, o trabalho deve ter um impacto positivo em seu
bem-estar geral.

Ter um propésito, algo pelo que se levantar da cama pela manha, poder obter uma renda, fazer
conexoes e colaboragoes, tudo isso tem um impacto positivo no seu bem-estar geral. O papel
que o trabalho desempenha no apoio as pessoas para que se mantenham positivas do ponto de
vista do bem-estar precisa ser incorporado ao que fazemos como uma empresa sustentével.

Bem-estar para lideres

A Aviva reconhece que os colaboradores tém uma expectativa maior do
que nunca em relacio a seus gerentes e lideres. A lideranca precisa dedicar
tempo para ouvir e cuidar de seus funciondrios. A Aviva agora oferece um
forte treinamento e apoio aos gerentes em relagio a sinalizagao de servigos e
ao estabelecimento de limites. A natureza virtual do local de trabalho, nao
apenas o trabalho remoto, mas o gerenciamento de equipes em virios
locais, representa um verdadeiro desafio para os gerentes de hoje. E mais
fcil perceber quando as pessoas estao com dificuldades quando vocé as vé
pessoalmente. A Aviva quer apoiar os gerentes que apoiam suas equipes.

Superando o isolamento

A Aviva percebeu que, as vezes, os colaboradores podem se sentir
isolados, e por essa razao estd promovendo conexdes por meio da criagao de
grupos on-line no Yammer, grupos de apoio direto (por exemplo, apoio a
menopausa), Aviva Connections (ferramentas de bate-papo on-line) e a
introducio de bancos “felizes em conversar” em seus escritérios. Eles
redesenharam o espago do escritério para promover a colaboracio, com
mesas de equipe, dreas flexiveis, dreas de trabalho focadas e zonas de
colaboracio.

Reformulagio do trabalho sauddvel

Debbie trabalha em conjunto com a equipe de design organizacional e a
equipe de arquitetura de negdcios para criar funcoes sauddveis. Ela descreve
os quatro componentes da seguinte forma:



Uma fungio com propésito, responsabilidades claras, capacitagio e uma carga de trabalho
geralmente sustentdvel.

Inclusdo nos Grupos de Recursos Coragio do Colaborador

A Aviva tem seis Grupos de Recursos para Colaboradores: Equilibrio,
com foco na paridade de género; Orgulho, grupo LGBTQ+; Geragoes, que
lida com questoes relacionadas a idade; Capacidades, que apoia pessoas
com deficiéncias visiveis e invisiveis; Cuidadores, para aqueles que cuidam
de alguém, por exemplo, de criangas ou idosos; e, por fim, Origens da
Aviva, que trata de raga, etnia, mobilidade social e religido, garantindo que
a organizagio seja inclusiva.

Um passaporte de adaptacio do local de trabalho

As pessoas trabalham melhor quando ¢é possivel fazer adaptagdes para
facilitar suas situacoes pessoais. Em linha com essa abordagem, a Aviva
introduziu um Passaporte de Adaptagao do Local de Trabalho que permite
que um colaborador compartilhe as adaptagoes que o ajudam a trabalhar
melhor, as quais podem ser discutidas com seu lider para agir de maneira
colaborativa no que pode ser feito para ajudar. Um dos beneficios é que o
colaborador nio precisa ter uma conversa detalhada sobre suas formas de
trabalho sempre que se junta a uma nova equipe, pois o novo gerente pode
ler as informagdes no passaporte.

O poder dos defensores

Debbie destacou um programa da Aviva que se concentra no
desenvolvimento, na progressio e na sucessiao de carreira. Ter defensores,
mentores ou aliados é util para apoiar outras pessoas; isso também ¢é
importante quando se trata do bem-estar e da inclusao. Ter uma pessoa que
nao seja seu gerente, mas que o defenda, é poderoso, resguardando seu
trabalho ou garantindo que vocé receba o crédito por um projeto para o
qual tenha contribuido.

Encontrando outras pessoas que ndio séo como vocé



Uma abordagem interessante usada na Aviva é incentivar as pessoas a
encontrar outras e se envolver com pessoas que nio pensam como elas,
falam como elas, se parecem com elas e, o mais recente, trabalham como
elas; isso tem sido muito bem-sucedido em quebrar barreiras e apoiar sua
cultura inclusiva.

Lideres seniores como exemplos

Os lideres seniores da Aviva sao incentivados a aproveitar todas as
oportunidades para chamar a atengio para comportamentos inadequados e
incentivar as pessoas a viver os valores da organiza¢io. Debbie deu muitos
exemplos, como dois diretores seniores que dividem o trabalho; muitas
vezes as pessoas diziam que o compartilhamento de trabalho nio poderia
acontecer nesse nivel, mas eles provaram que pode. Anunciar a saida foi
outro exemplo: em vez de sair silenciosamente, um pouco envergonhado
por estar deixando o trabalho para ir 2 academia ou assistir 4 peca da escola
de seu filho, vocé faz questio de dizer is pessoas que estd fazendo isso. E
especialmente importante para os lideres seniores. O ultimo exemplo foi o
presidente da Aviva, que disse publicamente aos acionistas que alguns dos
comentdrios feitos durante a assembleia geral anual sobre o género da CEO
eram miséginos e, portanto, nio estavam de acordo com os valores da
organizagio. Isso sim é um exemplo a ser seguido desde o topo.



IIH Nordic, Dinamarca, semana de trabalho de quatro
dias

#:: [IH NORDIC

Recentemente, tem havido um intenso interesse na abordagem da
semana de trabalho de quatro dias. Mas isso nao é novidade. A empresa
dinamarquesa IIH Nordic a implementou em 2017, e ela funciona até
hoje. Os colaboradores nio s6 precisam trabalhar apenas quatro dias como
também sdo pagos por cinco. Parece bom demais para ser verdade. Mas serd
que vocé pode mesmo espremer cinco dias de trabalho em quatro dias? O
CEO da ITH Nordic, Henrik Stenmann, explica como eles fizeram isso.

Trata-se de trabalhar de forma mais inteligente, nio mais prolongada, experimentando
ferramentas e otimizando fluxos de trabalho.

A técnica Pomodoro

Primeiro, eles mudaram a forma como trabalhavam, implementando a
técnica Pomodoro, desenvolvida pelo professor italiano Francesco Cirilo.
Pomodoro significa “tomate” em italiano. Mas isso se refere mais ao
crondmetro em forma de tomate do que a fruta. Usando a técnica
Pomodoro, a ITH Nordic dividiu todo o trabalho em sprinzs de 25 minutos,
apGs os quais eles faziam um intervalo de 5 minutos. E importante ressaltar
que, uma vez que a pessoa estivesse em um sprint de trabalho, ninguém
poderia interrompé-la, e ela poderia trabalhar no fluxo. Para indicar que
estavam em um sprint de trabalho, cada colaborador tinha uma luz
vermelha/verde em sua mesa (agora estd on-line). Eles podiam concluir de
trés a cinco sprints de trabalho e depois fazer uma pausa mais longa.

Para tornd-la mais divertida, a IIH Nordic introduziu uma plataforma
com um quadro de lideres Pomodoro para compartilhar o que as pessoas
estavam fazendo e para incentivar mais sprinss. Durante o sprint, eles



usavam fones de ouvido, que tocavam musicas especialmente selecionadas
por neurocientistas para ajudar na concentragao.

H4 uma melhor distribui¢do de energia, aten¢io concentrada, tarefas com tempo limitado e
carga de trabalho mais organizada.

Maximizando as reunioes

A TIH Nordic percebeu que muito tempo era desperdicado em reunides.
Eles mudaram a forma como elas funcionavam. Nao duram mais 30/60
minutos, foram reduzidas para 20/45 minutos. Para permitir essa redugio,
todos os encontros precisavam de uma pauta que definisse o objetivo e as
decisoes esperadas. Para manter os participantes concentrados, funcionam
com um crondmetro que conta os minutos. As reunides sio agendadas a
tarde porque os dados mostram que os colaboradores sao mais produtivos
pela manha.

Assistentes e ferramentas virtuais

Em um esfor¢o para garantir que os colaboradores utilizassem seu tempo
em tarefas de maior valor, a IIH Nordic realizou uma avaliagdo completa
das tarefas, categorizando-as em A, B e C, da menos para a mais
desafiadora. As tarefas menos desafiadoras foram entdo terceirizadas para
assistentes virtuais nas Filipinas. Esses assistentes virtuais participaram de
um programa de indu¢io abrangente para garantir uma transicio perfeita.

Usamos o Google Workspace para comunicagio interna. Para o fluxo de trabalho, usamos a
Asana como ferramenta de gerenciamento de tarefas. Isso cria uma visio geral completa das
tarefas, dos prazos, dos recursos e da carga de trabalho. As ferramentas de gerenciamento de
tarefas também garantem que ninguém na organizacio tenha uma carga de trabalho muito
pesada. Por exemplo, se percebermos que um colaborador tem muitas tarefas e apresenta
sintomas de estresse, basta remové-lo da tarefa ou alterar o prazo, quando possivel.

E quanto a sexta-feira?

O bénus de trabalhar de forma eficiente e eficaz por quatro dias é uma
sexta-feira para vocé. Bem, a IIH Nordic pediu aos colaboradores que
usassem parte desse tempo na sexta-feira para o autodesenvolvimento, mas,
para a maioria, esse tempo ¢ usado para conversar com o0s amigos,



descansar e se recuperar e fazer tarefas domésticas, deixando tempo no fim
de semana para passar com a familia. Toda tltima sexta-feira do més agora
¢ chamada de LIE “Learning Innovation Friday” [Sexta-feira do
Aprendizado em Inovagio]. Esse conceito foi gerado a partir do feedback
dos colaboradores.



Takeda, Suica, respondendo as necessidades atuais

Takeda

A Takeda é uma empresa farmacéutica global japonesa voltada para a

pesquisa. A Unidade Operacional de Plasma (OpU) é uma das unidades
operacionais da organizagio global de fabricacio e fornecimento da Takeda.
Paul Creedon é o chefe de recursos humanos da Plasma OpU. Nesta
entrevista, Paul explica como eles concentraram sua atengao na equipe
sénior em resposta aos dados da pesquisa Healthy Place to Work.

A importincia crucial da lideranca sénior

Desde o inicio, estdvamos cientes da importincia de nossos lideres seniores para definir o tom
da organizagio. Os 24 meses anteriores, com a pandemia, foram extremamente exigentes em
todas as dreas da nossa empresa e sabiamos que isso era importante para o nosso pessoal,
incluindo, ¢ claro, os lideres seniores. Os dados que recebemos de nossa pesquisa nao foram
uma grande surpresa, mas funcionaram como um estimulo a agéo.

Paul explica as principais preocupagoes dos lideres seniores e como eles
comecaram a lidar com essas questoes.

Carga de trabalho

Os principais problemas estavam relacionados ao nivel de demanda que as equipes de
lideranca estavam enfrentando. Queriamos garantir que nossas equipes pudessem obter o
apoio necessdrio para equilibrar sua carga de trabalho de forma eficaz. Realizamos uma série de
agoes e adotamos algumas iniciativas priorizadas e focadas em oferecer as nossas equipes o
suporte necessario.

Gerenciamento da mudanca

A segunda questdo dizia respeito ao gerenciamento do processo de mudanca e ao nivel de
ansiedade que os lideres sentem naturalmente ao liderar e gerenciar mudancas.



Atividade incessante

Também sabiamos, com base nos resultados, que as formas de trabalho atualmente em vigor
estavam causando um problema para os gerentes em termos de seu bem-estar geral em relagao
a energia e a sua incapacidade de se desligar. Isso exigia uma mudanga cultural em referéncia a
como integrar melhor o bem-estar em “como” trabalhamos.

Resposta aos problemas apresentados

Nesse estdgio, os problemas estavam claros, agora era preciso responder
corretamente. Para a Takeda Plasma, isso comegou com seu processo de
planejamento estratégico.

Ao procurar responder as preocupacdes de nossos gerentes, precisivamos realinhar a
organizagdo. Isso significava que precisdévamos ter as respostas propostas incorporadas ao nosso
plano estratégico para garantir o sucesso. Querfamos priorizar a satide e o bem-estar de nossa
forca de trabalho e, por isso, delegamos o poder a esse respeito as nossas equipes em diferentes
locais de toda a organizagdo, criando conselhos de bem-estar em cada localidade geogrifica,
pois havia vérias questoes especificas que precisavam de uma resposta local e personalizada.

A priorizagdo foi fundamental

Entretanto, globalmente, estdvamos cientes de que precisivamos rever nossas prioridades.
Havia a sensagdo de que, com prioridades muitas vezes concorrentes, a demanda sobre os
negbcios estava aumentando. Tivemos conversas abertas e incluimos todos os nossos lideres
nesse processo. Houve um amplo consenso de que o bem-estar de nossa for¢a de trabalho
precisava ser uma prioridade maxima.

Mudando a forma de fazer mudangas

A mudanc¢a é uma constante nas organiza¢oes de hoje, de modo que
estdao sempre respondendo as transformagbes em seus ambientes e se
adaptando. Gerenciar essa mudan¢a de forma eficaz é a chave para o
sucesso.

Somos uma empresa em rdpida evolugdo e, naturalmente, nos esforcamos para obter alto
desempenho. A mudanca é uma constante, mas agora estivamos sendo desafiados por nossa
populagao de gerentes a melhorar a implementagiao da mudanga para também considerar e
gerenciar melhor o impacto sobre as pessoas. Isso inclufa a avaliagio das iniciativas de
mudanga, cristalizando antecipadamente o impacto que elas teriam. A comunicagiao também
oi fundamental, em termos de trazer as pessoas conosco na jornada de mudanga, entender por
foi fund tal, em ¢ det da de mud tend

que a mudanga especifica era necessdria e como ela seria implementada, e assim por diante. O
envolvimento de nosso pessoal em cada etapa do processo foi essencial.



Preparando as pessoas para o sucesso
Embora muitas organizagoes estivessem implementando abordagens
hibridas para o trabalho, uma empresa de manufatura exige mais reflexao.

A tltima drea de foco era “como” o trabalho era feito. Em um contexto de produgio, trabalhar
de casa nem sempre seria possivel; no entanto, havia oportunidades para permitir mais
flexibilidade. A implementagio do trabalho hibrido e a introdugio de abordagens mais
flexiveis foram fundamentais. Administrar uma empresa global em vérios fusos hordrios
poderia fazer com que os gerentes trabalhassem por dias extremamente longos e estivessem
“sempre ativos”. Introduzimos uma série de novos protocolos e a¢oes, incluindo alguns simples
sobre reunides, que pareciam ser um dos maiores desafios para nosso pessoal, consumindo
muito de seus recursos de tempo.

Criagio de uma forca de trabalho sauddvel de cima para baixo

Muitas organizacoes gostam da ideia de criar uma cultura de bem-estar,
mas, para que isso seja bem-sucedido, é essencial garantir que os lideres
seniores fagam parte do processo e se tornem exemplos de comportamentos
sauddveis.

Sabemos que nossos lideres precisam ser exemplos sauddveis se quisermos que os
comportamentos sauddveis sejam disseminados por toda a organizagio. Implementar novas
formas de trabalho e garantir que elas sejam implementadas de forma consistente em uma base
global ¢ dificil, mas necessario, se vocé quiser alcangar o sucesso. Nio se trata de implementar
alguns programas ou eventos; mas de fazer mudancas sistemdticas na forma como vocé
trabalha, de criar uma cultura de bem-estar em nossa empresa. A sadde é o nosso negécio,
portanto tornar nosso negécio sauddvel faz todo o sentido.



Cohesive, Paises Baixos, conversas saudaveis com
gerentes

Cohesive

Henri Snijders é o diretor de transformagio da Cohesive, uma
organizagao global com aproximadamente quinhentos colaboradores, todos
com habilidades muito especializadas e diversificadas em diferentes locais,
setores e disciplinas. A Cohesive trabalha com organizagoes para maximizar
os beneficios de dados, tecnologias, pessoas e processos, projetando e
fornecendo resultados transformacionais para seus clientes, seus ativos e o
ambiente em que operam.

Tudo comeca com os relacionamentos

Relacionamentos sélidos estao no centro da maioria das empresas bem-
sucedidas. Na Cohesive, eles sao apaixonados por emog¢oes. Entendem que
todos os dias seus colaboradores e clientes estio em uma série de estados
emocionais. Acreditam que esse deve ser o ponto de partida de suas
conversas.

Ao entrar no local de trabalho da Cohesive, vocé verd cartazes e cartoes
por toda parte destacando uma escala/escada emocional. Isso funciona
como um gatilho para iniciar uma conversa sobre emogées. A escada
emocional foi desenvolvida por Edith van den Anker, da High Vibration
People.

Como a escada emocional é usada?

A Cobhesive a utiliza com sua equipe de lideranga e gerentes, e cada
gerente a aplica com os membros de sua equipe. Em vez de entrar na pauta
da reunifo (em geral, resultados comerciais ou atualizagbes de projetos),
eles come¢am perguntando a cada participante em que ponto da escada



emocional ele se encontra no momento. Isso garante que as pessoas tenham
a oportunidade de expressar honestamente como estao se sentindo. Se vocé
ignorar esses sentimentos, a reuniao nio serd tao eficaz quanto poderia ser.

Temos tantas reunides, entiao por que nao as usar com sabedoria e garantir que essas ocasioes
criem pessoas felizes, mais eficazes e que confiem mais umas nas outras?

Henri explica o impacto quando eles percebem que certos colaboradores
estao na extremidade mais baixa da escala.

Quando vocé sente medo, tristeza, culpa, traz uma vibragio mais baixa para a sala. Se houver
pessoas nesse estado, vocé precisa prestar aten¢do mesmo, porque isso nao é uma questio que
possa ser corrigida em uma sessio de dois minutos, hd algo mais profundo ali.

Quando descobrem que vdrias pessoas em uma reunido estao se sentindo
infelizes, simplesmente a cancelam.

Pode haver fatores externos ao local de trabalho que estejam afetando o
humor das pessoas, e a equipe precisa estar ciente desses fatores e apoiar
esses individuos.

A reagio inicial

Quando essa abordagem foi introduzida na Cohesive, as pessoas ficaram
céticas e se sentiram um pouco desconfortdveis em discutir seu estado
emocional, sobretudo quando se tratava dos niveis mais altos da escala de
gratiddo e amor, mas agora se tornaram mais abertas e transparentes, e isso
virou parte de sua cultura.

O treinamento foi fundamental para o sucesso

A Cohesive realizou uma série de treinamentos para capacitar seu pessoal
no uso dessa ferramenta, de modo que a comunicagio se tornasse mais
eficaz. Também se tratava de aprender a dar e receber feedback.

Como respondemos uns aos outros? Estamos abertos ao feedback? Queremos recebé-lo? Temos

coragem de dar feedback?

De acordo com Henri, era essencial que os colaboradores percebessem
que essa ferramenta nao era apenas para o local de trabalho — havia
potencial para que fosse igualmente til no contexto de sua vida pessoal.



O mundo virtual

Isso tem sido ainda mais importante agora que muitos colaboradores
estao trabalhando remotamente ou de forma hibrida. Nessa situacio, vocé
niao consegue encontrar o colaborador cara a cara e captar todos os sinais
nao verbais que lhe darao uma pista sobre seu estado emocional. Agora,
quando eles se encontram no Teams ou no Zoom, a escala de energia fica
em segundo plano, e isso garante que todas as conversas comecem a partir
desse ponto.

Autorreflexdo e impacto

Essa ferramenta permitiu que todos se tornassem mais autorreflexivos,
entendendo que seu estado de humor tem um impacto sobre o nivel de
energia dos outros.

As vezes eu trago um estado de espirito para a empresa e comego a bater a porta pela manha,
porque nio estou feliz ou estou apenas mal-humorado. As pessoas percebem isso, e o resultado
da equipe ¢ afetado; é uma grande influéncia. Por outro lado, é bom quando as pessoas dizem
que vocé estd cheio de energia, e isso também nos ajuda a entregar o trabalho.

Como lider, é muito importante que vocé perceba o impacto e a
influéncia que tem na organizacao.

De modo geral, os colaboradores se tornaram mais alfabetizados
emocionalmente. Eles tém uma linguagem que lhes permite discutir seu
estado emocional. Isso torna o humor, as emogoes e o estado de energia
mais tangiveis para todos os envolvidos e leva a resultados mais eficazes.



P&G, América Latina, incentivo a comportamentos
saudaveis

A P&G tem operagbes em mais de oitenta paises, e suas quase trezentas
marcas sao vendidas em mais de cento e sessenta paises. As operagdes na
América Latina estiao espalhadas por catorze paises, incluindo dezenove
fébricas, nove escritérios gerais, doze centros de distribui¢ao e um centro de
servicos. Os maiores mercados da P&G estio no México, no Brasil, na
Venezuela e na Argentina. O Dr. Jorge A. Morales Camino é o diretor
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médico da América Latina.

Bem-estar da marca

A P&G na América Latina oferece uma série de suportes no campo da
satde da forga de trabalho. Para garantir que todos os colaboradores saibam
o que estd disponivel, eles rotularam todas as atividades sob o programa
Estrutura de Vida Vibrante, incluindo coragdo significativo, mente feliz e
corpo sauddvel.

Comunicar o que estd disponivel é uma etapa essencial, assim como
garantir a consisténcia em toda a regido. Até mesmo a divisao médica da
P&G traz o slogan “Pessoas sauddveis, negdcios sauddveis’, reforcando a
relagao entre os dois.



Apoios ao bem-estar

H4 uma ampla gama de apoios para os colaboradores, incluindo pausas
no trabalho para movimento, atengao plena, meditagio, local para cochilos,
suportes para dormir, telemedicina, suporte médico e psiquidtrico no local,
avaliacoes de bem-estar, circulos ambientais, narracio de histérias, dias em
familia, ioga, circulos de caminhada, apoio comunitdrio (habitat para a
humanidade) e sessoes de treinamento focadas em resposta a questdes
relacionadas a estresse, ansiedade e depressao.

Certificagdo do local

Com base em sua Estrutura de Vida Vibrante, eles criaram um processo
de certificagio pelo qual cada local deve ser avaliado. Cada regiio tem um
Conselho de Vida Vibrante que garante que a satde esteja no topo da
agenda. Também usam orientadores de sadde e “campedes” para garantir o
sucesso. As competi¢oes esportivas entre as unidades sio usadas para
promover a diversio e reforcar a importincia da atividade fisica no
processo.

Temos torneios entre fébricas, jogos olimpicos, e todas as fdbricas sio representadas, desde o
time de futebol até o time de basquete, o time de volei, os corredores e até mesmo as pessoas
que jogam xadrez.

Cartoes de pontuacio de satide

Os fatores de estilo de vida (consumo de dlcool, tabagismo, dieta,
exercicios, peso) combinados com fatores psicoldgicos (estresse pessoal,
depressdo, sono, fadiga e finangas) e o estresse organizacional sao
monitorados junto com outros dados e métricas para criar cartoes de
pontuacio de satide, que funcionam como um trampolim para a mudanca.

Em risco e pronto para mudar

Ter dados é uma coisa, mas usar essas informa¢oes para melhorar a sadde
de sua forca de trabalho € outra. A P&G estd focada na melhoria. Além de
identificar os grupos que estao em risco, revela aqueles que se declaram
prontos para mudar. Eles t¢m uma série de atividades em um amplo



espectro e identificaram uma correlagio linear entre o nimero de
participantes e as melhorias registradas no bem-estar individual. Essa é uma
medida de sucesso usada para garantir a lideranga que os investimentos
nesse espaco fazem sentido.

Impacto na produtividade total

A P&G adotou uma abordagem cientifica para a medigao de seus
investimentos na sadde da forga de trabalho. Eles analisam o impacto que a
saide preciria tem sobre a capacidade dos colaboradores de
desempenharem suas fungdes. As demandas incluem mental pessoal
(concentragio), gerenciamento de tempo (cronograma/ritmo de trabalho),
produgao (carga de trabalho) e sadde fisica (sentar-se ou ficar em pé). Eles
também medem o estresse no local de trabalho, o nivel de controle versus
demanda e o esfor¢o wersus recompensa que os colaboradores enfrentam,
combinados com uma avaliacio do respeito e do apoio que recebem dos
gerentes, resultando em uma medida de impacto na produtividade total,
em que a satisfagao no trabalho supera o nivel de estresse necessdrio para
desempenhar a fungio.

Retorno sauddvel
Nos ultimos anos, os colaboradores da P&G sio obrigados a fazer uma
pequena contribui¢io para seus custos de seguro de sadde. No entanto, a
organizagao criou uma maneira de evitar essa cobranca. Se os colaboradores
passarem por uma avaliagdo médica e um check-up e, com base nos
resultados, concordarem e atingirem uma meta pessoal de saide, a empresa
arcard com os custos. Essa abordagem resultou em melhorias na sadde em
toda a forca de trabalho.
Estou muito feliz porque, no penultimo ano, tivemos apenas 4 mil pessoas participando do

programa de avalia¢io de saide. Esse nimero aumentou para 7 mil de uma populagio de 15
mil pessoas no dltimo ano.

Impacto real



O Dr. Morales fica muito animado quando compartilha a histéria de um
colaborador, que explica com clareza por que ele é tao apaixonado por fazer
da P&G uma empresa sauddvel com pessoas sauddveis.

Ele era diabético. Estava muito acima do peso — na verdade, era obeso. Depois de participar do

Vida Vibrante, ele perdeu cerca de 44 quilos, e 0 mais importante é que seus dois filhos, que
também eram obesos, agora estio no peso ideal. Ele nio usa mais nenhum medicamento. Uaul!

Uau mesmo!



SAP, Irlanda, neurodiversidade

®

A SAP SE ¢é uma empresa multinacional alema de soffware com sede em
Walldorf, Baden-Wiirttemberg. Ela desenvolve soffware empresarial para
gerenciar operacoes de negécios e relagoes com clientes.

Iniciando o programa Autismo no Trabalho

O autismo é um conjunto de comportamentos que indicam uma
maneira diferente de vivenciar o mundo.

Costuma ser visto como uma deficiéncia invisivel. E uma condicio
neurodivergente que existe em um espectro. Infelizmente, a maioria das
pessoas com autismo estd desempregada.

Um local de trabalho saudédvel é inclusivo e se ajusta para dar espago a
uma variedade de pessoas e personalidades. A inclusio de individuos com
neurodiversidade tem sido um desafio para muitas organizagdes, mas a
multinacional alema de soffware SAP tem liderado o caminho -
especificamente para individuos que estao no espectro do autismo.

A temida entrevista

Historicamente, a entrevista tem sido o maior obstdculo para as pessoas
com autismo, pois muitas vezes elas simplesmente nio se adaptam as
expectativas normais e sdo rejeitadas logo no primeiro obstdculo.

A SAP percebeu que estava perdendo individuos maravilhosamente
talentosos e comegou a criar uma pratica chamada Autismo no Trabalho.
Sua ambicio era tornar a SAP amigdvel ao autismo. Eles contrataram uma
empresa de recrutamento fundada por Thorkil Sonne, da Dinamarca,



chamada Specialisterne, especializada no recrutamento e na integragao de
pessoas talentosas com autismo.

A educacio é fundamental

Em primeiro lugar, a Specialisterne prepara os candidatos para o
processo de entrevista. Eles também treinam os recrutadores internos para
nao avaliarem todas os candidatos da mesma forma, pois as pessoas com
autismo geralmente reagem de forma diferente em uma situagio de
entrevista. Um exemplo simples é que muita gente com autismo nao
consegue travar contato visual durante uma entrevista ou pode escolher
roupas extremamente brilhantes, o que consideram normal, mas os
recrutadores sdo incentivados a ver além desses aspectos e se concentrar nas
habilidades e nos talentos.

Os gerentes de toda a organizagao receberam treinamento especial para
entender como gerenciar pessoas com autismo. Além disso, foi realizado
um treinamento em toda a organizagio usando técnicas inventivas para
criar maior conscientizagio sobre o que é o autismo e como ¢ ser autista.
Em uma ocasiao, os colaboradores foram recebidos em um bufé de almoco
que incluia alguns pratos quentes disfarcados com pimentas. No momento
em que perceberam que haviam comido algo muito apimentado, reagiram
com pénico, apenas para serem informados de que o que estavam
experimentando era como alguém com autismo poderia se sentir em uma
situagdo particularmente desconfortivel. Uma segunda técnica utilizada fez
com que os colaboradores usassem fones de ouvido com musica tocando
apenas para que um tom agudo repentino e penetrante fosse tocado, o que
os ajudou a vivenciar a sensagio repentina que as pessoas com autismo
poderiam ter em uma determinada situagio.

Os colaboradores da SAP agora apreciam as diferengas que o autismo
traz, como entender mal os sinais sociais, interpretar mal a linguagem
corporal ou ser literal demais, e fazem concessoes em suas interagoes.

Talentos especiais



Ficou claro para a SAP que os colaboradores no espectro autista eram
extremamente talentosos, especialmente em fungdes que exigiam foco
intenso ou habilidades analiticas profundas, como codificagao. Embora
tenha sido étimo para a SAP ser vista como amigdvel ao autismo, a empresa
deixou bem claro que isso nio é percebido como uma iniciativa de CSR
(corporate social responsibility; responsabilidade social corporativa), e que a
diversidade é um aspecto fundamental da construgio de uma organizacio
de alto desempenho, que amplia seu rol de talentos. As pessoas com
autismo geralmente veem as coisas de uma perspectiva diferente, trazendo
ideias inovadoras e um pensamento novo, ambos essenciais para uma
empresa como a SAP.

Resultados espetaculares e conselhos para o sucesso

O programa Autismo no Trabalho tem funcionado tanto para a SAP
quanto para os muitos individuos atualmente empregados. Alguns
assumiram fungoes gerenciais e estdo lidando com clientes no mais alto
nivel, aumentando a confianga em seu préprio valor e sua capacidade.

Para outras organizacoes que estejam pensando em implementar um
programa semelhante ao da SAP, o conselho é garantir que haja patrocinio
do topo e incluir pessoas com paixao para obter sucesso. Também ¢ il
fazer parcerias com organizagoes especializadas, como a Specialisterne.



RSPCA, Reino Unido, atendimento ao trauma

A Royal Society for the Prevention of Cruelty to Animals (RSPCA) —
Sociedade Real de Prevencao a Crueldade com Animais — € a institui¢ao de
caridade de bem-estar animal mais antiga do mundo. Fundada em 1824,
seu foco principal é o resgate, a reabilitacio e o realojamento de animais na
Inglaterra e no Pais de Gales, no Reino Unido.

A RSPCA tem mais de 1,4 mil colaboradores e 6 mil voluntdrios na
National Society [Sociedade Nacional] e em mais de 140 filiais. Seus
colaboradores sio extremamente apaixonados pelo bem-estar dos animais e,
como muitas pessoas cujo trabalho e paixbes se cruzam, costumam se
envolver profunda e emocionalmente em suas fungoes. Infelizmente, seu
trabalho pode expd-los a algumas situagoes terriveis de crueldade incrivel
muitas vezes, o que leva os colaboradores a apresentar problemas de satide
mental e, em alguns casos, transtorno de estresse pds-traumdtico (TEPT).
Isso fez com que a RSPCA introduzisse o TRiM, um programa de apoio
entre colegas. Jeremy Gautrey-Jones é o diretor assistente de experiéncia do
colaborador.

O que é o TRiM?

TRIM vem do inglés 7rauma Risk Management, e significa
gerenciamento de risco de trauma. O termo foi usado pela primeira vez
pelo exército britdnico e estd em conformidade com a diretriz 26 do
National Institute for Health and Clinical Excellence (NICE) [Instituto
Nacional para a Exceléncia Clinica e de Satde], no Reino Unido.



Quem usa o TRiM?

-

E utilizado em locais de trabalho onde os colaboradores podem
testemunhar eventos extremamente perturbadores ou ser expostos a
traumas. Muitas vezes, eles sofrem o choque inicial do evento. Isso pode
levar a uma série de sintomas, como ansiedade, sensacio de medo e
distirbios do sono. Para muitos, esses sintomas diminuem com o tempo,
mas, para outros, pioram. Vdrios servigos de emergéncia, como a policia ou
o corpo de bombeiros, implementam essa pritica em seus locais de

trabalho.

Como o TRiM funciona?

No caso da RSPCA, vinte colaboradores foram selecionados entre os que
se ofereceram como voluntérios. Eles foram escolhidos com base em suas
habilidades naturais de bons ouvintes, com forte empatia e muito
resilientes.

Esses individuos receberam treinamento de especialistas em TRiM. Os
especialistas também oferecem suporte continuo aos préprios voluntdrios
(agora conhecidos como profissionais do TRiM). Quatro gerentes do
TRiM monitoram as indicagdes e cuidam dos seus profissionais. Esses
gerentes tém um alto nivel de treinamento.

O servigo estd disponivel para qualquer individuo da organizacao que
precise conversar ou que esteja passando por dificuldades depois de
testemunhar um evento traumdtico. As pessoas podem levantar a mao e
pedir ajuda ou a organizagio pode oferecé-la aos individuos. Isso ¢é
particularmente importante quando eles sabem que hd uma operagao
iminente, e oferecem o servico antes e depois do evento. Outros
colaboradores também podem fazer um encaminhamento ao coordenador
do TRIM se presenciarem um colega com dificuldades. O servigo é
confidencial, e ndo hd comunicagio aos gerentes de linha.

Combinagio de suporte profissional e entre colegas
O profissional do TRiM fard uma avaliagio de risco da situagao,
determinando rapidamente se o individuo precisard de mais ajuda e apoio



profissional para superar o trauma que estd sofrendo (sinalizagio) ou se
acredita que seu préprio apoio serd suficiente. Caso necessite de mais apoio,

o profissional do TRiM providenciard tudo.

Feedback e aconselhamento

Jeremy Gautrey-Jones, da RSPCA, diz que, embora inicialmente os
colaboradores estivessem céticos, o feedback tem sido 6timo. Todos
gostariam de ter introduzido o programa mais cedo, ji4 que muitos haviam
sofrido em siléncio. O segredo ¢ reagir rapidamente, pois hd um momento
em que uma interven¢io pode garantir que a satide mental da pessoa nao
seja afetada. Jeremy também aconselha qualquer pessoa que esteja
pensando em introduzir o TRiM em sua organizagio a entrar em contato
primeiro com outras pessoas que o aplicaram como uma interven¢io bem-
sucedida.



Concentrix, global, trabalho flexivel

<

CONCENTRIX'

Com sede em Newark, Califérnia, a Concentrix ¢é lider global no
fornecimento de solugoes e tecnologia de experiéncia do cliente (CX),
melhorando o desempenho dos negécios das melhores marcas do mundo.
Atualmente, a empresa emprega mais de 290 mil pessoas. Sarah McKay ¢ a
vice-presidente de prestacio de servigos.

Para a maioria das organizagoes, a decisao de se tornar remota ou hibrida
ou de retornar totalmente ao escritério ap6s a pandemia é delas, e somente
delas. No entanto, na Concentrix, essa decisao é tomada em consulta aos
seus clientes, que decidem qual local de trabalho ¢é aceitdvel para a
realizagao de seus negdcios.

Antes da pandemia da covid-19, a Concentrix tinha 8 mil colaboradores
trabalhando remotamente, de uma equipe global de 290 mil. Durante a
pandemia, 96% de seus colaboradores passaram a trabalhar de casa. O que
o futuro nos reserva?

Uma matriz de complexidade

Embora muitas organizagoes tenham se esforcado para decidir qual
modelo adotar, a Concentrix recorreu aos dados e trouxe a ciéncia para a
mistura. Eles criaram uma matriz de complexidade, analisaram os dados
pré-pandémicos de 2019 e os compararam aos de 2020 e 2021. A principal
pergunta era qual modelo funcionava melhor.

Sarah McKay ficou surpresa com o fato de tantas organizagoes terem
decidido sem analisar os dados porque, para ela, o insight foi informativo.
A Concentrix analisou todos os tipos de trabalho, o setor da industria,
onde a regulamentagio desempenhava um papel, o nivel de experiéncia dos
colaboradores, a combinagao de idiomas, o trabalho em turnos e assim por
diante, e sobrepds isso aos dados de desempenho, como métricas de



satisfacao do cliente, velocidade de resposta, consideragoes de seguranca e
vendas.

Hibrido e remoto vencem

A andlise foi clara: em quase todos os casos, alguma forma de trabalho
remoto ou hibrido era preferivel e melhor para o desempenho geral. No
entanto, algumas fungoes, especialmente as que envolviam pessoas que
estavam entrando no local de trabalho pela primeira vez ou retornando ao
local de trabalho, precisavam de um ambiente com alto suporte para atingir
as metas de desempenho. A prestagio de servicos governamentais, em
particular, se adequava ao modelo remoto; j4 a drea de midia e
comunicagoes era um exemplo em que um local fisico de trabalho era
preferivel para prestar suporte técnico de primeira linha, fornecer
ambientes de trabalho intensos e dar suporte a fungdes que exigiam
trabalho em turnos. Algumas fun¢oes de vendas apresentavam melhor
desempenho em um ambiente de equipe, pois o isolamento do trabalho em
casa poderia levar a desmotivacio de seus membros. As preocupagodes
iniciais com relagio a privacidade e a seguranca foram rapidamente
superadas com base nos dados. A Concentrix foi capaz de assegurar aos
clientes que as atividades poderiam ser realizadas de forma tio eficaz no
ambiente remoto quanto no local de trabalho.

Limite para o recrutamento tradicional

Mais uma vez, a Concentrix recorreu aos dados para provar aos clientes
que os talentos preferem opg¢oes de trabalho flexiveis. Eles analisaram suas
campanhas de recrutamento em um periodo de trinta dias e descobriram
que os anuncios de empregos semelhantes atraiam 70% mais candidaturas
se o trabalho remoto fosse oferecido.

Andlise de sentimento na midia social

Mais de 25 milhoes de postagens em midias sociais foram analisadas
quanto ao sentimento em relagio ao trabalho remoto/trabalho de casa.
Ficou claro que o maior motivador era o desejo de escolha. Nenhuma



quantidade de melhorias no local de trabalho relacionadas a almogos
gratuitos, entretenimento ou instalagdes médicas faria diferenga. Até
mesmo as preocupagoes com a seguranca devido a covid-19 foram
superadas pela falta de deslocamento para o trabalho, pelo aumento da
produtividade e pelo melhor equilibrio entre vida pessoal e profissional.

Decisoes baseadas em evidéncias

Sarah acredita que os lideres precisam de dados para embasar suas
decisoes ou, caso contrdrio, correm o risco de perder os talentos atuais e ter
dificuldades para atrair novos recrutas.

Quando convinha a algumas empresas, elas ficavam felizes com o trabalho de casa, mas agora,
por seus préprios motivos, que muitas ndo conseguem articular, querem que seu pessoal volte
ao local de trabalho.

Suporte necessdrio para tornar o trabalho remoto um sucesso

A Concentrix descobriu que, para que um modelo de trabalho remoto
seja bem-sucedido, os gerentes precisam atuar de forma diferente, com
muito mais consisténcia em relacio aos check-ins. O treinamento também
foi uma pega fundamental do quebra-cabega, que exigiu grande
reformulagio para ser eficaz em um mundo virtual. Nao se trata apenas de
fornecer o mesmo contetido pelo Zoom ou pelo Teams. Tudo precisa ser
recriado, usando a gamificacio, por exemplo, para manter a aten¢io dos
alunos. A Concentrix também estd explorando o Metaverso, dando avatares
aos colaboradores, permitindo que eles conhecam outros colegas on-line
em um novo ambiente social e acessem uma variedade de suportes em um
ambiente virtual divertido.

Integracio virtual

O desafio mais dificil tem sido a integragio virtual de novos
funciondrios, ajudando-os a entender a cultura da empresa. Em alguns
casos, eles estao implementando avaliagoes de personalidade para ver quais
colaboradores podem ter mais sucesso em um ambiente remoto.



Bem-estar corporativo

A Concentrix reconheceu a importincia da sadde e do bem-estar de seus
colaboradores e investiu em ferramentas, treinamento e suporte para os
gerentes. Eles fornecem um guia de bem-estar para todos os gerentes,
percebendo a importincia de sua fun¢io em um mundo virtual. O guia dd
igual importincia ao desempenho da equipe (do ponto de vista das
métricas) e ao bem-estar mental.

O trabalho remoto veio para ficar?

A Concentrix continuard monitorando os dados de desempenho e
ouvird atentamente as opinioes dos colaboradores atuais e futuros, mas, no
momento, o trabalho remoto é o caminho a seguir para seus negécios,
fortemente apoiado pelo bem-estar da for¢a de trabalho.

Se vocé cuidar de sua equipe de front-end, todo o resto se ajustard.



Futurice, Finlandia, clientes saudaveis

Futurice

Com sede em Helsinque, Finlandia, e escritérios em Tampere, Berlim,
Munique, Stuttgart, Londres e Estocolmo, empregando oitocentas pessoas,
a Futurice é uma empresa de engenharia digital. Tuomas Syrjinen ¢é
membro da diretoria.

Comegamos a pedir as pessoas que pensassem em vez de seguir regras. Comegamos a nos livrar
das aprovagdes artificiais, usando transparéncia e responsabilidade. A transparéncia é, na
verdade, um controle realmente eficaz.

A ambicido: maximizar a energia

Em 2008, a Futurice passou por dificuldades de crescimento em suas
tentativas de expandir a empresa. As formas de operar com menos de
cinquenta colaboradores nao eram mais adequadas ao propésito. Todos os
conselhos apontavam para o desenvolvimento de uma estrutura de design
organizacional hierdrquico com controle no centro; no entanto, eles
resistiram e criaram algo bem diferente.

Tuomas Syrjinen, o entio CEO, fez uma pergunta simples.

Construimos uma organizagio para lidar com as necessidades de controle de nossa geréncia
sénior ou construimos uma organizagio que maximiza a energia de nosso pessoal?

Eles escolheram a segunda opgao, e o resto ¢ histéria.

A confianga e a transparéncia impulsionam uma cultura sauddvel

De acordo com sua cultura nérdica, o ponto de partida foi a confianca.
Eles decidiram confiar em seu pessoal. O melhor exemplo disso foi a
decisao de dar a todos um cartdo de crédito da empresa e depois nao
verificar as contas. O controle mais eficaz para eles foi a transparéncia.
Todas as faturas eram publicadas internamente na intranet (inclusive as do



CEQO) para que todos pudessem ver e qualquer pessoa poderia consultar
qualquer cobrancga.

A comunidade se tornou o controle.

O interessante é que as contas mensais diminuiram!

Enquanto outras empresas estavam se enrolando com politicas e regras
para todas as eventualidades, a Futurice apenas pediu ao seu pessoal que
usasse o bom senso.

Vocé estraga tudo para os 95% por causa dos 5% que podem fazer mau uso ou lida com eles
separadamente?

A Futurice também introduziu a transparéncia salarial, de modo que nao
havia acordos paralelos, tudo era aberto, um beneficio especial para
destacar quaisquer questoes salariais de género. As novas contratagoes
ficaram chocadas com o nivel de responsabilidade que lhes foi atribuido,
mas a assumiram.

Impacto dos clientes na satide dos colaboradores

A Futurice percebeu que seus clientes poderiam ter um enorme impacto
negativo sobre a sadde de sua for¢a de trabalho com expectativas crescentes,
requisitos de acesso e altas demandas. Para garantir que isso nio
acontecesse, eles se reuniram com os novos clientes e explicaram as regras
que vigoravam e os comportamentos que desejavam dos clientes. Estes
concordaram e admiraram a abordagem. Muitos de seus préprios
colaboradores desejavam agir da mesma forma.

A integracio de clientes vem a mente. Hd uma espécie de cédigo de
conduta compartilhado. Entao como tratamos uns aos outros nesse tipo de
relacionamento como consultores e como clientes? O que esperamos uns
dos outros? E como podemos fazer isso funcionar?

Como oferecer um trabalho significativo

Também reconheceram que os colaboradores preferiam alguns tipos de
trabalho a outros. Tragaram o perfil de cada colaborador, entenderam o que
eles preferiam e se empenharam ativamente para conseguir isso no



mercado. Nao queriam simplesmente algo que pagasse as contas, mas, sim,
trazer trabalhos e projetos de que seus colaboradores gostassem e que lhes
dessem um senso de significado e propésito.

E fundamental entender o individuo, saber que ¢ significativo para ele, pois é claro que nio
existe um tamanho dnico para todos.

As rotagoes de trabalho e de projeto foram implementadas regularmente
para manter todos em movimento, aprendendo, e sem ficarem entediados.

Essa selecao de trabalho/projeto também se estendeu a seus clientes.
Decidiram recusar o trabalho de clientes em potencial porque nao achavam
que o negdcio do cliente tivesse um impacto social positivo, mas, sim, um
impacto muito negativo. Simplesmente queriam trabalhar para clientes
cujos negocios fossem bons para a sociedade.



SAS Institute, Estados Unidos, bem-estar dos recém-
contratados

VSAS

O SAS ¢ um lider global em soffware de anilise com sede em Cary,
Carolina do Norte. Por meio de servigos inovadores e soffwares, capacita e
inspira clientes em todo o mundo a transformar dados em inteligéncia. Foi
classificado entre os melhores locais de trabalho em todo o mundo,
recebendo reconhecimento por seu compromisso com a integragio entre
trabalho e vida pessoal e com a diversidade, equidade e inclusio, além do
fato de ser uma Melhor Empresa para Trabalhar na classificagio anual da
Fortune todos os anos desde o inicio da lista, em 1997. A empresa foi
usada como modelo para as vantagens do local de trabalho no Google e ¢
ensinada como um estudo de caso em semindrios de gerenciamento em
Stanford e Harvard.

Uma cultura de cuidado

Desde a fundagio do SAS, os colaboradores estio no centro de seu
modelo de negécios. Jim Goodnight, cofundador e CEO do SAS, hd muito
tempo afirma que “se vocé tratar os colaboradores como se eles fizessem a
diferenca, eles farao”, e garantiu que as pessoas e seu bem-estar fossem
prioridade méxima. Sendo ele préprio um desenvolvedor, também
entendeu que a criatividade ndo acontece sob comando e que os
trabalhadores do conhecimento precisam se sentir estimulados para inovar.

O SAS nutre a satide e o bem-estar holistico de seus colaboradores e
ajuda os funciondrios a darem o melhor de si no trabalho, fornecendo
programas e recursos que reduzem o estresse e a distragio. A criagio de
uma cultura de cuidados nao foi uma decisio Uinica, mas uma série de



decisdes culturais e comerciais ponderadas e intencionais que se estenderam
por mais de trés décadas.

O SAS langou um centro de satide em seu campus em 1994, sendo uma
das primeiras empresas a fazé-lo. Para a equipe executiva, isso foi bom para
a saude, era bom para os colaboradores e fazia sentido do ponto de vista
econémico. Hoje, é um centro de satide de atendimento primdrio com
servico completo, com médicos, nutricionistas, gerenciamento de doengas,
bem-estar e servigos relacionados, o que se traduz em menos dias de licenca
médica, colaboradores mais produtivos e rotatividade menos dispendiosa.
Os escritérios do SAS em outras localidades geograficas recebem tipos de
programas e servigos em espécie.

Além dos centros de satide, no entanto, o SAS oferece academias de
gindstica, creches e até mesmo saloes de cabeleireiro e farmdcias no local. O
SAS traz a integragio entre trabalho e vida pessoal para a experiéncia
cotidiana dos colaboradores, para que eles possam dar o melhor de si. E,
embora o SAS j4 tenha investido muito em seus espagos fisicos, a pandemia
e o consequente surgimento de um modelo de trabalho hibrido fizeram
com que se concentrasse em oferecer aos colaboradores opcoes com mais
flexibilidade e ofertas virtuais.

Necessidades diferentes exigem solugoes diferentes

Embora todos os beneficios e regalias dos colaboradores possam parecer
chamar a atengio, hd algo mais fundamental em jogo. O SAS reconhece
que os colaboradores sio uUnicos e tém necessidades diferentes. Assim,
garante que nao ha apenas um ponto ideal e apoia todas as dimensoes do
bem-estar dos colaboradores — fisica, emocional, social, comunitdria,
profissional e financeira. Ao focar o bem-estar emocional, trabalha para
criar um local seguro para que os colaboradores sejam criativos e
inovadores e gerenciem efetivamente o estresse e a sade mental. Para o
bem-estar fisico deles, oferece programas e beneficios que se concentrem na
saude fisica, como vdrios planos médicos, exercicios e nutri¢io.

Para o bem-estar social, concentram-se na criacio de um senso de
comunidade dentro da organizagio, como grupos de inclusio de base e
liderados por colaboradores. Para o bem-estar financeiro, vao além da



remunera¢io adequada e procuram oportunidades para educar, desenvolver
um plano de aposentadoria ou gerenciar dividas estudantis. A cultura do
cuidado se estende de todas essas maneiras, ajudando os colaboradores a
caminhar em sua prépria jornada de bem-estar no SAS.

Conforme observa o CEO:

Como eliminamos distracdes desnecessdrias e ajudamos a aliviar o estresse didrio, nossos
colaboradores sio mais felizes, mais sauddveis e se orgulham da diferenca que seu trabalho faz.

Tudo comega com o talento

Embora o SAS forne¢a uma variedade de recursos para os colaboradores
e apoie os gerentes no alinhamento e no avan¢o de uma cultura de
cuidados, entendem que isso comega com seus gerentes. Os lideres recebem
0 apoio necessdrio para engajar, apoiar e desenvolver suas equipes. Jennifer
Mann, vice-presidente executiva e CHRO (Chief Human Resources Officer;
diretora corporativa de recursos humanos) do SAS, coloca a questio da
seguinte forma:

Estamos preparando as pessoas de dentro da organizagio para que elas sintam como ¢é a cultura
e vejam o que se espera delas. A maioria de nossas posi¢des de lideranga é preenchida
internamente.

E seus programas de desenvolvimento “reforcam essa abordagem
holistica para que eles possam senti-la e vé-1a”. Além disso, ela observa que
os colaboradores muitas vezes “bumerangueiam” quando saem da empresa:

E o que eles dizem é: “Oh, meu Deus, senti falta das pessoas”. Essas sdo as palavras que eles
usam e os dados mostram isso. [Aqueles que sairam recentemente por causa da Grande
Ressaca] receberam pacotes financeiros ridiculos, mas estao ligando de volta e dizendo: “O que
eu fiz?”. Porque, no final, esses ambientes de trabalho nio tém o mesmo aspecto de cuidado
com a cultura da empresa. Para nés, nosso valor é ser uma empresa que se importa.

2

E importante ressaltar que o SAS contrata os melhores talentos, mas
também garante que seus contratados estejam comprometidos com a
cultura de cuidado que o SAS desenvolveu. Dessa forma, a cultura do
cuidado se reforca mutuamente. Os lideres mostram como deve ser, os
gerentes lideram pelo exemplo e conectam os colaboradores a recursos e
oportunidades, e os colaboradores apoiam uns aos outros e garantem que
cuidam de si mesmos, de suas familias e de suas comunidades. Por mais de



quarenta anos, o SAS provou que uma cultura de cuidado funciona e
resulta em um sélido crescimento dos negédcios.



Améndoas do Brasil, Brasil, uma cultura de bem-estar

AMENDOAS’

DO BRASIL

Fundada em 1992 e localizada em Fortaleza, Ceard, a Améndoas do
Brasil é um dos fornecedores de castanha de caju mais respeitados do
mundo. Sandra Oliveira é a diretora de RH.

Uma comunidade de bem-estar

Imagine alcangar indices anuais de satisfagao dos funciondrios de mais de
99% e uma taxa de atrito de menos de 1% entre os quase seiscentos
colaboradores da empresa. Desde sua fundacio, em 1992, ficou claro que a
empresa faz parte de uma comunidade que inclui os colaboradores, suas
familias e a populagio ao redor. Como muitas organizagoes, seus valores
incluem confianga, respeito e desenvolvimento das pessoas. Ao contrério de
muitas, ela incorpora esses valores em programas criados para apoiar as
comunidades que atende. O ponto central da cultura da Améndoas é a
dedicagio a cria¢do de uma organizagio voltada para a educagao, a satide e
o bem-estar de seus colaboradores. Esse compromisso com seus
colaboradores é modelado de cima para baixo e, curiosamente, mostra
como medidas eficazes ndo precisam custar caro se forem implementadas
com genuinidade e consisténcia. Eles acreditam tanto em sua abordagem
centrada na satide, que ficam felizes em compartilhar sua experiéncia e as
préticas com outras organizagdes para maximizar a saide e o bem-estar na
comunidade em geral.



A pritica leva & perfeigio

Entio, quais préiticas eles implementam? No nivel mais bdsico, a
empresa garante que estd na vanguarda da implementacio de padroes
internacionais em todos os aspectos das operacoes da organizagao e,
principalmente, em relagao aos padroes de satde e seguranca. Na esfera da
saude e do bem-estar mais convencionais, a Améndoas do Brasil oferece
op¢oes de alimentagio sauddvel para os funciondrios, além de aulas de
gindstica e condicionamento fisico. Mas, mesmo nesse caso, a organizagao
vai além, concedendo acesso a equipe médica da empresa, um psicdlogo,
um nutricionista, um fisioterapeuta ¢ um massagista. Oferecem suporte
para funciondrios com diabetes e hipertensao. Para colaboradoras ou
conjuges gravidas, hd servicos de obstetricia e ginecologia e, durante a
pandemia, a empresa forneceu programas de vacinagio para a comunidade
de funciondrios bem antes do langamento do esquema de vacinagao do
servico nacional de sadde. Eles também disponibilizam servigos de
aconselhamento e informagio e até mesmo programas sobre violéncia
doméstica. A empresa oferece seguro-saiide para os funciondrios.

Esse cuidado e preocupagio com a saide e o bem-estar da forca de
trabalho por meio do fornecimento de suporte e servicos é a expressio
tangivel dos valores e das crengas da empresa, com ecos dos empregadores
esclarecidos do século XIX, como a Cadburys, que acreditavam que a
organizagdo tinha uma obrigagio moral com sua forga de trabalho, além do
simples pagamento transacional pela atividade desempenhada.

Humanidade no trabalho

A Améndoas do Brasil reconhece que a satide é muito mais ampla do
que apenas as prdticas tradicionais e o apoio as satdes fisica e mental
mencionados acima. A cultura organizacional desempenha um papel
enorme no bem-estar dos colaboradores, e a empresa realmente acredita na
importincia da humanidade nas relagoes no local de trabalho. As relagoes
interpessoais sdo apoiadas pela educagio e pelo foco, a partir de vérios
incentivos, para promover relacionamentos por meio de apoio mituo,
desenvolvendo amizades, praticando o perddo, demonstrando gratidao,



valorizando a diversidade e a inclusao e inspirando uns aos outros a serem
melhores por meio da psicologia positiva.

Aprendendo a ser sauddvel

A Améndoas do Brasil também reconhece que o aprendizado e o
desenvolvimento nio se referem apenas a equipar os colaboradores com
habilidades para melhorar a eficiéncia. E claro que isso acontece, mas o
aprendizado continuo e a constru¢io da crenga dos colaboradores de que
eles sao importantes e de que a organizacio os valoriza e ao seu
desenvolvimento sdo aspectos importantes, embora muitas vezes ignorados,
de uma estratégia de satide corporativa. Eles dao as pessoas um senso de
otimismo e esperancga, além de reduzir o estresse decorrente de nio terem
todas as habilidades e confianga para lidar com a carga de trabalho. O
aprendizado e o desenvolvimento sio usados para prevenir dificuldades de
sade mental e promover o bem-estar por meio de um maior senso de
autoeficdcia em termos de trabalho e carreira.

Gerenciando ‘com” pessoas

Os gerentes devem fortalecer a cultura da equipe, ouvir ideias e facilitar
o feedback e o feedforward. Incentivar um senso de participagio e nao
“gerenciar pessoas’, mas ‘“gerenciar com pessoas’. Esse senso de
propriedade compartilhada também é evidenciado por esquemas como o
programa de participagdo nos lucros em vigor, que contribui para o bem-
estar financeiro dos colaboradores. A conexdo e as amizades coletivas
ajudam todos os funciondrios a sentirem que os desafios do trabalho didrio
normal e dos prazos nio serdo exacerbados por relacionamentos
interpessoais  insalubres, que consomem energia e prejudicam
emocionalmente. Isso favorece muito a saide dos colaboradores, mas
também aumenta a produtividade, a eficiéncia, a eficicia e o alto
desempenho no trabalho.

A base de wma comunidade sauddvel



O reconhecimento de seu papel na comunidade externa também é uma
marca registrada da Améndoas do Brasil. Desde a sua fundagio, a empresa
tem apoiado uma série de programas beneficentes locais diretamente por
meio de doacées financeiras e do incentivo ao voluntariado dos
colaboradores em educagio, realocac¢io de animais, redugao do desperdicio
de alimentos e protecao ambiental. Isso demonstrou aos funciondrios que a
retérica da empresa sobre a comunidade nao é um slogan de marketing,
mas destaca uma organizagio que acredita genuinamente que agir como
um bom cidadio corporativo é benéfico para a sociedade e reforca o
orgulho que os colaboradores sentem ao dizer que trabalham na Améndoas

do Brasil.



Leek United Building Society, Reino Unido, estratégia
saudavel

‘ Leek United

BUILDING SOCIETY

A Leek United Building Society, no Reino Unido, é um étimo exemplo
da combinagio de lideranga e estratégia para mudar fundamentalmente a
saude e o bem-estar geral de uma forca de trabalho e obter resultados
comerciais. Rob Longmore é o diretor de RH.

As pessoas no centro e na frente

Andrew Healy ingressou em 2019 como CEO. Como membro do
Chartered Institute of Personnel Development do Reino Unido, ele tinha
um foco profundo nas pessoas. Uma das primeiras coisas que fez foi
expandir a equipe de lideranca sénior para incluir o RH, trazendo o foco
em pessoas para a frente e para o centro da organizacio. Isso também
enviou uma mensagem clara aos outros membros da equipe executiva. Nao
havia divida de que seria uma organizagio que colocaria as pessoas em
primeiro lugar, com prioridade para a saide e o bem-estar de todos os
colaboradores.

O ponto de partida
Naquela época, os resultados da pesquisa mostraram muitas dreas que
poderiam ser melhoradas, mas a reviravolta desde entdo foi notdvel.
* 28% disseram que a comunicagio interna era boa.
* 40% dos funciondrios disseram que os gerentes seniores eram visiveis
e acessivelis.
* 40% disseram que a eficicia do gerenciamento de desempenho era
muito baixa.
* 47% achavam que a cultura da organizagio atrapalhava o sucesso dos
negdcios.



Uma cultura de abertura e tom desde o topo

Um lider auténtico e transparente dd um exemplo claro para qualquer
organizagio. Nesse caso, Andrew estava disposto a compartilhar
informagdes pessoais sobre seus préprios desafios de saude, criando uma
cultura de abertura e fazendo com que outras pessoas na organizagio se
sentissem confortdveis e psicologicamente seguras para compartilhar suas
préprias histérias. Na verdade, o préprio Andrew gravou entrevistas com
aqueles corajosos colaboradores que estavam dispostos a falar sobre suas
préprias experiéncias. Essas gravagoes foram compartilhadas com todos os
funciondrios e enviaram uma mensagem clara de que “nao hd problema em
nao se sentir bem”.

Um plano de transformagio

Anteriormente, a agenda de foco em pessoas tinha apenas uma
visibilidade minima dentro do plano corporativo, mas agora havia uma
estratégia autdbnoma para a organizac¢io. Como diz Rob Longmore, diretor

de RH:

O plano corporativo tratava de negdcios, produtos e financgas; o elemento “pessoas” nio
recebia o foco que merecia.

Entender o que deve ser alcangado e vincular as decisoes a esses objetivos
claros é a abordagem rotineiramente enfocada por Andrew e pela equipe de
lideranca.

Quando vocé descobre isso, todo o resto se encaixa. Ao definir os objetivos e as metas, todas as
aghes passam a fazer sentido.

Ficou claro que, para mudar as métricas negativas da pesquisa, mudar as
percepgoes dos colaboradores e melhorar o desempenho dos negécios, a
Leek Building Society precisava apoiar seu pessoal e, por isso, langou seu
Programa de Assisténcia ao Colaborador (PAC, ou ESP, em inglés) para
responder as necessidades apresentadas. O programa tratava de quatro dreas
prioritarias:

e Suporte interno: incluindo socorristas de saide mental, defensores
do apoio as vitimas de violéncia doméstica e uma série de politicas
de satide e bem-estar.



 Suporte de terceiros: parceria com a plataforma digital de sadde
mental Togetherall, na qual as pessoas se apoiam anonimamente em
situagdes dificeis, oferecendo um local seguro para falarem sobre seus
problemas. O engajamento inicial foi muito forte.

e Suporte ao gerente de linha: a orientagao foi implementada para os
gerentes de linha, pois eles sdo um elo crucial entre as organizacoes e
os colaboradores individuais. O treinamento concentrou-se em
conversas de check-in, equipando os gerentes com as habilidades
necessdrias para identificar os sinais de que as pessoas podem estar
com dificuldades, para que possam direciond-las ao apoio. Isso
funcionou como um verdadeiro cuidado preventivo por parte dos
gerentes.

e Exame anual de sadde: disponivel para todos os colaboradores. A
sociedade ndo apenas paga o exame de satide, mas usa os dados
andnimos para identificar dreas gerais de preocupagio e direcionar
futuras iniciativas de bem-estar, garantindo que seu foco seja baseado
em evidéncias e voltado para os resultados.

Além disso, como resposta 2 ansiedade que os colaboradores estavam
sentindo em relacdo as suas finangas pessoais, a Leek United langou um
pacote abrangente de suporte financeiro que incluiu um esquema de
poupanga inovador para os colaboradores, compromisso com o saldrio
digno, aumentos equiparados ao custo de vida, planejamento de pensio e
aposentadoria, melhorias no esquema de auxilio-doenga ocupacional e
aumento das licencas e pagamentos por maternidade, paternidade e
adocio.

Melhoria do espago fisico

A Society investiu em melhores instalagdes em sua rede de agéncias e no
centro de atendimento ao cliente, entendendo a ligagdo entre um ambiente
de trabalho positivo e energizante e o desempenho. Esse trabalho também
incorporou melhor acessibilidade para pessoas com diferentes graus de
deficiéncia.



Avaliando o impacto

A Society observou uma queda significativa nas taxas de auséncia e
doenca. Também alcan¢ou niveis mais baixos de rotatividade de pessoal em
comparagao com a média do setor. O atrito foi limitado com a obtencio de
uma classificacao verde de seus auditores com relacao a sua cultura (a nota
mais alta possivel). Em uma pesquisa recente, 88% dos funciondrios
concordaram com a afirmacio “A Society priorizou minha sadde e bem-
estar durante a pandemia’”.

Dos beneficios comerciais mais amplos, a eficiéncia da equipe melhorou
significativamente em termos de volumes de negécios wversus custo de
entrega — em 2020, os custos, como propor¢io do total de empréstimos e
adiantamentos, reduziram 1,3% em relacio a 2019 e 5,2% em relacio a
2018.

Rob Longmore diz que isso mostra com clareza que os investimentos na
saide dos colaboradores andam de maios dadas com um melhor
desempenho dos negdcios.



ISS, Dinamarca, diversidade em sua esséncia

Fundada em 1901, a ISS (International Service System) é uma empresa
dinamarquesa de servicos de gerenciamento de instalagdes e experiéncia no
local de trabalho. Com mais de 350 mil colaboradores, fornece uma gama
de servigos, incluindo alimentagao, limpeza, servigos técnicos e seguranga
na Europa, na América do Norte, na Asia, no Circulo do Pacifico e na
América Latina. Margot Slattery é a diretora global de diversidade e
inclusao do grupo.

Uma abordagem sauddvel para a diversidade e a incluséo

A primeira coisa que eu diria sobre a ISS, e muitas outras organiza¢des do mesmo setor, é que
a linha de frente ¢ muito diversificada. Mas a medida que se sobe na organizacio, a diversidade
nio ¢ tao grande, ainda mais em relagao a nacionalidade, género e idade.

A ISS oferece a muitas pessoas seu emprego de entrada no mercado de
trabalho. Em geral, sio fungbes de baixa remunera¢io que atraem
imigrantes ou refugiados que, muitas vezes, nio falam o idioma. A
organizagio se orgulha de oferecer as pessoas um caminho para o progresso.

O setor ndo ¢ o mais bem pago, nio serd o trabalho mais glamouroso, mas é garantido, e eles
sio tratados com justica. Vocé tem a chance de subir na hierarquia e comegar uma nova
carreira dentro da organizagio.

A ISS oferece empregos permanentes e faz um cronograma justo para
que as pessoas possam planejar suas vidas. A pandemia da covid-19 mudou



para melhor a visao de muita gente sobre os colaboradores da linha de
frente.

Dadbos de diversidade

A diversidade comega com dados para a ISS. A capacidade de ter
transparéncia em relagdo aos nimeros garante que todos saibam como a
organizagio estd se comportando. Ter os fatos é crucial para iniciar a
conversa, pois é possivel identificar as lacunas.

A préxima etapa ¢ identificar as barreiras, em especial os aspectos que
impedem as pessoas de progredir na organizagio.

Uma empresa global do pertencimento

A ISS tem a ambigio de ser vista como a empresa global do
pertencimento. No entanto, o pertencimento e a inclusio sio mais dificeis
de medir. A inclusao é uma parte muito importante do quebra-cabeca.

E essencial ter uma estratégia clara em relagio 4 DEI, com a qual todas
as pessoas da organizagio se identifiquem e entendam. A disposi¢ao de ter
uma conversa desconfortdvel é essencial, o que é muito mais fécil quando
se tem apoio da capula.

Demos muita sorte. Temos um CEO chamado Jacob Aarup-Andersen; Jacob simplesmente
entende.

A diversidade e a inclusio nio acontecem por acaso; precisam ser
apoiadas por treinamento, desenvolvimento e conscientizacio.

O pipeline de talentos

A préxima drea mais importante a ser investigada é o pipeline de talentos,
pois ele d4 uma ideia de como serdo os niveis mais altos da organizagio
com o tempo.

Se o plano de sucessdo nao estiver respondendo a algumas das necessidades relacionadas 2 falta
de diversidade, entdao obviamente hd uma falta de conscientizacdo. Ele precisa de metas claras
que sejam de propriedade de todos e pelas quais todos sejam responsaveis. Todos tiveram que
trazer um plano sobre o equilibrio de género, porque essa ¢ uma meta que temos para 2025, a
Gnica grande meta que declaramos publicamente.



Os gerentes da linha de frente sdo fundamentais
Margot explica como os gerentes da linha de frente sdo cruciais para a
realizacao dessa transformacao cultural.

Oferecemos bonus para lideres e gerentes que comprovam essa mudanga. E isso tem sido
medido.

Os lideres da linha de frente sdo os maiores aceleradores de mudancas,
tanto positivas quanto negativas, por isso ¢ fundamental té-los a bordo.
Para Margot, ¢ importante nio partir de um ponto de vista politicamente
correto, mas conectar as pessoas com histérias de como elas se sentiram
quando foram tratadas injustamente ou excluidas. A ISS investiu muito em
treinamento de conscientiza¢io, pois percebeu que muitas pessoas tinham
medo de dizer ou fazer coisas erradas, especialmente em relagao a raga.

Fornecemos guias de conversagio para que as pessoas possam se sentar e procurar alguma coisa
sem ficarem constrangidas, queremos facilitar as coisas. Todos estao aprendendo nesse espago.

Em sua esséncia, a ISS quer criar uma cultura de seguranca psicoldgica.
Eles incentivam constantemente todos a se manifestarem quando
acontecem coisas que claramente no estdo certas.

Conselhos para os outros

A diretoria da organizagio precisa estar envolvida nesse tpico e precisa
apoiar os executivos para que a mudanc¢a aconte¢a. Também é necessirio
investimento; nomear uma pessoa para marcar uma caixa ¢ inutil. De
acordo com Margot, toda a agenda de diversidade e inclusao (D&I) precisa
sair do RH e ser assumida por toda a empresa.

Nao aborde essa questdo apenas com politicas, vocé deve se envolver com os individuos,
porque estamos lidando com seres humanos e precisamos ser flexiveis e adaptdveis para
aprender e progredir; precisamos apelar para o coragdo e a mente das pessoas.

Desde programas de mobilidade social na India até o recrutamento de
refugiados finlandeses, desde oportunidades para povos origindrios da
Austrélia até o coletivo de empresas globais Valuable 500 operando em
conjunto para promover a inclusao de pessoas com deficiéncia por meio de



mentoria, a ISS estd trabalhando duro para impulsionar a agenda de D&I e
a criagao de um “lugar para ser vocé”.



PwC, global, construindo um futuro de aprendizagem
muito personalizado

°

pwc

A PricewaterhouseCoopers é uma rede mundial de empresas que
prestam servicos profissionais, operando como parcerias sob a marca PwC.
Ela emprega mais de 320 mil pessoas. Aqui, conversamos com Kathryn
Kavanagh, diretora administrativa e lider global de aprendizado e
desenvolvimento; Sarah Lindsell, estrategista-chefe global de aprendizado;
Sajan Samuel, lider de desenvolvimento e talentos-chave de parceiros de
rede; e David Buglass, diretor de servigos globais de aprendizado.

A caminho de um futuro de aprendizado muito personalizado
Muitos podem nio fazer imediatamente a conexao entre aprendizagem e
saude, mas em um mundo de mudancas rdpidas, tanto para individuos
quanto para organizagoes, a capacidade de se adaptar e responder
rapidamente ¢é essencial. Quando as pessoas tém dificuldades para se
adaptar, isso pode causar grande estresse e ansiedade, prejudicando o estado
de satde tanto da organizagao quanto do individuo.
Coloque-me no centro da minha experiéncia de desenvolvimento e deixe-me explorar, oferea-

me uma experiéncia realmente personalizada e sob medida, para que eu possa ser realmente
bem-sucedida e aparecer no trabalho da melhor maneira possivel.

— Sarah Lindsell

Uma plataforma de crescimento



H4 cinco anos, a PwC introduziu uma plataforma de aprendizado e
desenvolvimento de ultima gera¢do para atender as necessidades de seu
pessoal em todo o mundo. Hoje, a empresa estd atualizando a plataforma
para oferecer uma nova experiéncia de usudrio, habilitada para IA. O
intuito é permitir que os alunos definam sua prépria agenda e assumam o
comando da sua jornada de aprendizagem. Internamente, o recurso ¢é
chamado de plataforma de crescimento.

Uma das coisas que nossos funciondrios nos disseram é que estavam perdendo muito do seu
tempo valioso tentando entrar e sair de vdrios sistemas diferentes para encontrar o
desenvolvimento de que precisavam e que queriam para combind-lo com suas metas de
carreira.

— Sarah Lindsell

Sua nova plataforma tem essa capacidade intuitiva, com recomendagdes
aos usudrios para acelerar o acesso a informacoes relevantes e reduzir a
sobrecarga. O grande ganho é a combinagio de autoatendimento em
treinamentos com uma experiéncia de aprendizado imersiva.

Pudemos ver, em tempo real, quais aplicativos as pessoas estavam procurando em um
determinado momento e responder a essas necessidades gerando novos conteddos.

— Sarah Lindsell

A mudanca foi notéria. Ficou claro que os colaboradores queriam um
novo repositério de conteido que fosse relevante exatamente para o que
eles estavam fazendo e no momento em que estavam fazendo. Fornecer esse
ecossistema de aprendizado sauddvel tem sido o papel do departamento de
aprendizado e desenvolvimento (L&D; do inglés, [learning and
development), que leva esse desafio a sério.

Dadbos e andlise em sua esséncia

A andlise estd no cerne do que a PwC faz de melhor, e tem sido muito
atil para atender as necessidades de aprendizado de seu pessoal. A PwC
observou cuidadosamente como essas necessidades mudaram.

Durante a pandemia, nossa andlise de aprendizagem passou a fazer parte dos dados de
referéncia de lideranca que eram fornecidos semanalmente aos lideres seniores de toda a nossa



rede. O que as pessoas estavam buscando? Quanto tempo elas estavam gastando na plataforma
de aprendizagem? O que estavam aprendendo? Era uma informacao incrivelmente poderosa.

— Kathryn Kavanagh

Mudangas nas necessidades de aprendizagem

O aprendizado mudou. Embora os dias dos cursos de treinamento
presenciais de um dia inteiro nio tenham morrido, eles foram superados
pela exigéncia de um sistema intuitivo, orientado por respostas e que
forneca contetido sob demanda, permitindo que o pessoal resolva os
problemas dos clientes. O aprendizado e o desenvolvimento nio sio mais
uma atividade separada; agora estdo integrados as rotinas didrias das
pessoas, portanto, os sistemas também precisam ser integrados. Agora,
trata-se de fornecer conteddo de tamanho reduzido, refinado e com
curadoria, que economiza tempo e prevé necessidades futuras.

Lideranga de uma comunidade conectada

Quando vocé tem uma rede interna de mais de 320 mil pessoas, a
capacidade de encontrar uma maneira eficiente e eficaz de compartilhar
conhecimento ¢ fundamental. A pandemia da covid-19 registrou uma
explosio no aprendizado e no compartilhamento social. Isso ¢
particularmente verdadeiro em um mundo em rdpida mudanca, quando
vocé tem especialistas e lideres de pensamento em sua rede de empresas. A
capacidade de compartilhar conhecimento de cima para baixo é essencial
para reforcar a vantagem competitiva ¢ a marca de uma empresa. As
demandas sobre os lideres sao cada vez maiores, e o requisito nimero um
serd a capacidade de enxergar além do horizonte!

A capacidade de enxergar além do horizonte; como vocé lida com os rumos do mundo? O que
isso significa para nossos clientes e para os clientes que atendemos?

— Sajan Samuel

Aprendizado imersivo
A capacidade de usar a tecnologia para aprimorar a experiéncia de
aprendizado ajudou a PwC a superar os antigos desafios de manter as



pessoas engajadas. A realidade aumentada (RA), a realidade virtual (RV) e o
aprendizado imersivo tém sido usados com grande eficicia, pondo os
alunos no lugar de outra pessoa e permitindo que eles vejam o mundo a
partir da perspectiva dos outros.

.

E uma economia de atenc¢do, e o que a realidade virtual nos permite fazer hoje é obter e
manter a atengio das pessoas longe de todas as outras distracoes.

— Sajan Samuel

O novo mundo do aprendizado

A PwC é uma empresa de pessoas. Essas pessoas precisam estar na
vanguarda do conhecimento para que possam resolver os problemas dos
clientes com eficiéncia. O departamento de L&D precisa reagir e apoiar o
desenvolvimento da for¢a de trabalho para criar uma mentalidade de
crescimento em todas as 350 mil pessoas, a fim de que possam atuar no
novo mundo do trabalho.

Os negécios estao evoluindo, as pessoas estao realmente exigindo um novo tipo de experiéncia
de trabalho. Elas querem um trabalho que seja inspirador. Querem trabalhar para pessoas que
as inspirem. O aprendizado é um facilitador de negécios essencial e sélido; as pessoas querem
estar em um lugar onde realmente tenham algum controle sobre a construgio e o crescimento
de suas carreiras agora e no futuro.

— Kathryn Kavanagh

Uma empresa com uma abordagem sélida de aprendizado e
desenvolvimento, agilidade e adaptabilidade garantird a sadde dos
individuos e da organizagio.



Kingston Council, Reino Unido, liderando o caminho

THE ROYAL BOROUGH OF

KINGSTON
UPON THAMES

O Kingston Council ¢ a autoridade local do Royal Borough of Kingston
upon Thames, em Londres, na Inglaterra. Ele atende a mais de 170 mil
pessoas. lan Thomas é seu diretor executivo desde dezembro de 2018.
Nesta entrevista, ele destaca o que acredita serem os componentes de uma
lideranca saudavel.

A criagdo de um ambiente psicologicamente seguro deve ser a prioridade dos
lideres

A chave para o sucesso como lider é a criagdo de um ambiente
psicologicamente seguro. A experiéncia pessoal de Ian com muitos lideres
dos quais ele se lembra com carinho estd relacionada ao fato de que eles lhe
“deram asas para voar”. Porém, com essa liberdade vem o risco de fracasso,
e a verdadeira seguranca psicoldgica significa saber que “eles o protegerao se
as coisas derem errado”.

Os lideres mais sauddveis oferecem uma combinacio de alto desafio com
alto apoio, o que permite que as pessoas crescam e se desenvolvam. Esse
crescimento geralmente ¢é resultado de erros. Em vez de punir, os melhores
lideres os enxergam como oportunidades para que seu pessoal aprenda e se
desenvolva.



Lideranga distribuida

Esse crescimento funciona como base para o préximo atributo mais
importante segundo Ian, que é o desenvolvimento da lideranca distribuida.
Ele fala sobre a pandemia da covid-19 como um periodo que teria sido
muito mais dificil se ndo houvesse essa base. As pessoas estavam bem
acostumadas a assumir responsabilidades, entio isso aconteceu
naturalmente quando necessdrio.

A autoconfianca é fundamental

Esses dois aspectos da lideranga estdo relacionados ao préprio nivel de
autoconfianca do lider. Alguns lideres que nao tém autoconfianga se
esforcam para controlar o maior ndmero possivel de varidveis. Mas para lan
Thomas o segredo ¢é gerenciar “com desapego”. Confiar nas pessoas,
oferecendo liberdade e espaco para que sejam o melhor que possam ser
desenvolve talentos em toda a organizacio. A confianca também
desempenha um papel importante, pois vocé se sente 2 vontade para se
cercar de pessoas mais inteligentes do que vocé, pessoas com quem vocé
pode aprender e pessoas a quem vocé pode ensinar.

Responsabilidade versus responsabilizagio
Criar uma organizagio que aprende ¢ essencial para reagir as mudangas
no ambiente em que vocé opera. De acordo com lan:

Vocé pode delegar a responsabilidade, mas nio pode delegar a responsabilizacio.

No final das contas, os lideres precisam ser responsdveis. Nenhuma
organizagao ¢ perfeita, mas o objetivo deve se concentrar em ser a melhor
da categoria.

O lder inclusivo

Mais do que nunca, os lideres precisam ser inclusivos. O Kingston
Council estd extremamente focado em garantir que sua forga de trabalho
reflita a comunidade que atende. Eles estao muito orgulhosos dos avangos
que fizeram. Com a reten¢io de pessoal passando de 82% para 92%, uma
reversao da diferenca salarial entre géneros em favor das mulheres e redes de



pessoal que abrangem a for¢a de trabalho diversificada, o Kingston Council
estd definitivamente fazendo progressos.

Um empregador de escolha

Embora reter as pessoas que vocé tenha seja mais do que metade da
batalha, ser atraente como local de trabalho ¢é essencial para trazer sangue
novo para a organizagdo. lan acredita que os dois maiores fatores para ser
um empregador de escolha s3o o tipo de trabalho que vocé oferece e a
oferta de mais op¢oes em relagao a forma como esse trabalho é realizado. A
drea de carreiras do site do Kingston Council enfatiza os motivos pelos
quais ¢ um lugar empolgante para se estar e destaca a realizagio de projetos
importantes, o que faz com que as pessoas fiquem empolgadas em integrar
a equipe.

Um local de trabalho em transformagéo

As formas de trabalho e a flexibilidade sdo ingredientes essenciais para
que os talentos queiram trabalhar com vocé. Permitir que as pessoas criem
fung¢des que se adaptem 2 sua vida é possivel. Redesenhar o ambiente fisico
do local de trabalho para que esteja mais alinhado as demandas da
organizagio é o préximo passo. As necessidades do Kingston Council
foram reduzidas em dois tercos devido ao trabalho remoto e as mudancas
nas préticas de trabalho. lan acredita que todos precisam reavaliar a forma
como trabalham, mas os lideres, em particular, mais ainda, porque eles tém
um enorme impacto no exemplo e na cultura.

Nao envio e-mails depois das 19h ou nos finais de semana, a menos que haja uma crise. A
maioria das comunicagées simplesmente pode esperar. Nao quero que as pessoas se distraiam
de suas familias, de seu relaxamento e de sua recuperagio.

Conselho final para lideres sauddveis

O conselho final vem em trés formas. Em primeiro lugar, o autocuidado
estd no topo da lista: tirar férias anuais, fazer pausas e ser um exemplo de
como cuidar de si mesmo é muito importante para todos, mas ainda mais
para um lider, porque as pessoas estao observando as mensagens que vocé
envia por meio de seu comportamento. Em segundo lugar, é preciso



concentrar-se na criagio de condigoes de trabalho que permitam a todos
dar o melhor de si e, por fim, tornar-se mais hdbil no gerenciamento de
mudangas, pois elas s2o intermindveis.



Danske Bank, Reino Unido, transmitindo saude

Bank

O Danske Bank UK introduziu podcasts “Positivi-team” de trinta
minutos para compartilhar informagées sobre uma abordagem holistica e

pessoal de tépicos de bem-estar, incluindo condicionamento fisico e
mental, mentalidade e motivagdo, além de estratégias prdticas para lidar
com adversidades.

Flexibilidade e interagio
Eles lancam um podcast por més. Evitam segundas e sextas-feiras e dizem
que os melhores hordrios sio de manha (das 9h30 as 10h). Os tépicos
recentes incluiram:
* Acendendo a faisca;
e Fazendo a caminhada;
e Trabalho adaptativo;
* Atengo plena;
e Aptidao fisica;
¢ Como dormir melhor;
* Equilibrio entre vida pessoal e profissional;
* Gerenciando perdas e luto.

Todos os podcasts estao disponiveis sob demanda, o que oferece total
flexibilidade para que as pessoas oucam no hordrio mais conveniente. Mas
os membros do time podem ouvir ao vivo, 0 que permite que facam
perguntas, participem de enquetes e interajam. Os anfitrides sio uma
mistura de especialistas internos e externos. A plataforma é executada no
Microsoft Teams, que pode receber até mil participantes. Eles nio
transmitem para fora da organizagio.



Alguns pontos interessantes

Os podcasts da Positivi-team fazem parte da abordagem holistica do bem-
estar ¢ do apoio aos colegas. Os lideres seniores defendem o bem-estar
falando e tentando participar.

Os colegas deram um passo a frente e compartilharam histérias muito
pessoais para apoiar os outros. A abertura e a vulnerabilidade foram
realmente apreciadas por todos.

Trata-se de atrair, em vez de obrigar. As informagoes sio compartilhadas
por meio de vdrias plataformas de comunicagao. As pessoas podem ouvir
com fones de ouvido enquanto saem para caminhar.

Conselhos para os outros

Experimente — vocé nio tem nada a perder e tudo a ganhar.

O feedback é fundamental. Todos os tépicos do ano estdo abertos a
discussdo, para que os mais populares possam ser identificados. E uma
prética fluida, portanto, se alguns tpicos nao forem “quentes’, eles serdo
substituidos. A equipe estd constantemente recebendo feedback das pessoas
que participam e das que nio participam!

Sessoes mais curtas funcionam melhor. A divulgacio dos podcasts é feita
por meio da plataforma de comunicagées internas, Yammer.

Impacto e plataforma

Mais de 50% da forga de trabalho participa dos eventos ao vivo ou faz
download e ouve off-line. Todas as conversas podem ser acessadas 24 horas
por dia, 7 dias por semana. Como mencionado anteriormente, o evento ¢
realizado no Microsoft Teams, que pode receber até mil participantes. Eles
nao sao transmitidos para fora da organizagio.



Policia de Dubai, Emirados Arabes Unidos,
condicionamento fisico

LMD
DUBAI POLICE

Fundada em 1956, a Policia de Dubai emprega mais de 15 mil
funciondrios. Reconhecida como uma das for¢as mais avangadas
tecnologicamente do mundo, a Policia de Dubai faz parte da Forga Policial
dos Emirados Arabes Unidos. O Dr. Abduladheem Kamkar é o diretor do
centro de reabilitagio e aprimoramento da prontidao.

Os Servicos de Satide da Policia de Dubai sao altamente inovadores em
sua abordagem ao bem-estar dos policiais e colaboradores civis. Eles podem
receber consultas médicas e cuidados com a satide no centro interno, que
atende exclusivamente as necessidades da Forca em todos os aspectos. Além
disso, a Policia de Dubai deu um passo além e fundou um centro dedicado
a garantir a prontidio fisica de toda a sua equipe.

Informagoes e dados

Informagoes e dados sdo essenciais para a abordagem da satide e do bem-
estar de sua forca de trabalho. Cada colaborador passa por um exame
corporal que dura apenas vinte segundos e fornece detalhes de uma série de
dados biométricos, incluindo peso, condicionamento fisico, IMC,
composi¢io corporal etc. Esse procedimento é obrigatério para todos os
colaboradores militares, e opcional para os colaboradores civis. A partir
desse processo, o Centro de Reabilitagio e Aprimoramento da Prontidao
cria um banco de dados e um painel de controle que dd aos colaboradores
uma visdo clara da sadde fisica geral. Em seguida, eles recebem virias
intervengoes e programas de apoio para responder a quaisquer problemas
que surjam em suas equipes ¢ departamentos.



Foco na prevengio

Com base nos dados dos exames de varredura, a Policia de Dubai
desenvolveu um programa educacional para tratar dos maiores problemas
existentes. Por exemplo, como em muitas organizagées em todo o mundo,
os colaboradores sofrem de problemas musculoesqueléticos que geralmente
resultam em dores nas costas. A fim de resolver esse problema de saide, a
Policia de Dubai langou uma campanha para educar os colaboradores sobre
a importancia de exercicios regulares de alongamento e fortalecimento e da
adog¢io de um estilo de vida ativo. A campanha teve resultados positivos.
Para aqueles envolvidos em atividades esportivas, as lesdes no ligamento
cruzado anterior (LCA) eram comuns. A Policia de Dubai se esforcou para
aumentar a conscientizagio sobre a prevengao dessas lesoes do LCA. O
Centro de Reabilitagdo e Aprimoramento da Prontidao prioriza a
prevenc¢ao de lesdes. Ele incentiva niveis mais altos de condicionamento
fisico, promovendo exercicios regulares ¢ uma dieta melhor, reduzindo
gorduras e melhorando o condicionamento fisico e a composigao corporal.

Reabilitacio e prontidio

O préprio fato de haver um departamento de reabilitagio e prontidao
mostra o compromisso que a Policia de Dubai tem com a aptidao fisica de
seus colaboradores, o que, consequentemente, melhora seu desempenho no

trabalho.

Vemos uma clara conexio entre o condicionamento fisico e uma forte saide mental e
psicoldgica; investimos recursos significativos para levar nossos colaboradores a niveis mais
altos de condicionamento fisico.

Condicionamento fisico com foco em esportes

Os esportes desempenham um papel importante no condicionamento
fisico da forca de trabalho da Policia de Dubai. Os colaboradores tém
muitas oportunidades de fazer treinamento esportivo. Como organiza¢io, a
Policia de Dubai participou de muitas competi¢oes e ganhou muitos
prémios internacionais em ciclismo, atletismo, vela e vérios outros esportes.

Inclusio da familia



Na Policia de Dubai, os membros da familia dos colaboradores também
se beneficiam dos servicos de satde, pois a For¢a reconhece a importincia
das familias como um segmento crucial da sociedade.



Version 1, Europa, uma estratégia saudavel

N
i

N\ VERSION 1

A Version 1 é uma provedora europeia de servicos e solu¢des de TT para
clientes dos setores publico e privado, com escritérios na India, na
Espanha, no Reino Unido e na Irlanda. Seus clientes incluem os principais
bancos globais, muitas organizagées listadas no FTSE 100, nos setores de
servigos financeiros, servicos publicos e comerciais, além de uma série de
clientes do governo central e local.

A motivagdo para a jornada

A Version 1 estava competindo por talentos em um mercado
extremamente disputado. Eles precisavam encontrar novas maneiras de
fazer uma oferta atraente para os possiveis colaboradores. Obtiveram
sucesso ao se concentrarem na criagio de um ambiente de trabalho que os
talentos estavam dispostos a priorizar em relagio & remuneragao.

O inicio da jornada do “local sauddvel”

Em 2017, a Version 1 deu inicio a jornada para se tornar um local de
trabalho sauddvel. Eles tinham muito claro que sua organizagao e seus
clientes apresentavam altas expectativas de entrega, o que exigia que os
colaboradores entregassem um alto desempenho, consistente com um
ambiente de rdpida movimentagio.

Perceberam que a saide da forga de trabalho era crucial para atingir esse
nivel de performance, portanto, fazia sentido medir e gerenciar o estado de
saude de seus funciondrios. Naquela época, a Version 1 admitia que as
iniciativas de saide eram eventos singulares, nio vinculados a uma
estratégia comercial abrangente. Com o planejamento de um maior
crescimento, comegaram a desenvolver um plano que apoiaria a saide de



seus funciondrios no futuro e ajudaria a protegé-los do estresse e das
tensdes que sofreriam devido 2 realizagao dos negécios. Identificaram trés
dreas que precisavam ser atendidas imediatamente:
e Uma estratégia de saide da forca de trabalho alinhada 2 estratégia
geral da empresa;
* Um plano que tivesse total apoio da lideranca;
e Um plano que seria apoiado por uma cascata de comunicagao.

Os resultados no primeiro ano

Sua primeira pesquisa de diagndstico apresentou seus resultados em
2018 e incluiu algumas surpresas. A pontuagio geral de satide foi de 68%.
A pontuagio mais alta do pilar relacionado a conexao foi de 74%,
destacando os fortes relacionamentos, o senso de pertencimento e o apoio
experimentado pelos colaboradores da organizagio. O pilar de resiliéncia
mental ficou em segundo lugar, com 70%, demonstrando uma forte
mentalidade de aprendizado, altos niveis de autoeficicia, otimismo e
autonomia. O propdsito ficou em um terceiro lugar préximo, com 69%,
com colaboradores alinhados aos valores organizacionais, mostrando altos
niveis de congruéncia e acreditando na lideranga. A satde fisica foi a drea
com a pontuacio mais baixa, com 59%; ficou claro que havia trabalho a ser
feito para mudar o rumo nessa 4rea.

A Version 1 se ocupou em incorporar sua estratégia de bem-estar em
toda a empresa com foco em resiliéncia, confianga e capacitagao. No final
de 2018, houve o lancamento do modelo My Wellbeing [Meu Bem-Estar],
que trouxe uma estrutura holistica de satide e bem-estar para a empresa.
Alinhado ao modelo Healthy Place to Work, ele destacou o bem-estar
financeiro como uma drea de foco separada. Eles apresentaram seu primeiro
plano de desenvolvimento Healthy Place to Work, deixando de lado as
iniciativas de bem-estar baseadas em eventos e passando a examinar melhor
suas formas de trabalho e estilos de lideran¢a. Eles queriam incorporar
comportamentos sauddveis em todos os aspectos da experiéncia do
colaborador.

Melhorias no segundo ano



O ano de 2019 trouxe um aumento de 3% na pontuago geral de saide
da Version 1, atingindo um méximo de 72%. Embora a ordem tenha
permanecido a mesma, todos os pilares aumentaram suas pontuagdes, com
as conexdes ainda liderando em 76% (aumento de dois pontos
percentuais), a resiliéncia mental com 73% (aumento de trés pontos
percentuais), o propdsito com 71% (aumento de dois pontos percentuais) e
a satde fisica com 63% (aumento de sete pontos percentuais).

A comunicagio foi fundamental para esse sucesso em 2019. Conseguir a
adesao da lideranca ao processo, ao conceito e a filosofia foi essencial, e a
Version 1 trabalhou muito para que isso acontecesse. A equipe de lideranga
da Version 1 desenvolveu sua prépria consciéncia dos fatores que fazem de
uma organizagio um lugar sauddvel para trabalhar. Eles se tornaram
defensores do programa e dos modelos dos comportamentos necessérios.
Demonstraram isso por meio de sua participagio em roadshows,
atualizacoes trimestrais e comunicacao mensal com o CEO.

Resultados, transparéncia e concorréncia

Garantir a compreensio e o apoio da populagio de gerentes foi
importante. De acordo com sua filosofia de transparéncia, eles
compartilharam todos os seus resultados por equipe. Isso destacou
diferencgas significativas. A lideran¢a incentivou o grupo de gerentes a se
apropriar de seus resultados. Como esses numeros agora faziam parte de
seu painel de desempenho, os gerentes rapidamente comegaram a aprender
como melhorar o status de satide de sua equipe. Isso passou a ser uma
prioridade; antes, era simplesmente algo agraddvel de se ter. Muitas vezes,
isso significava recorrer a seus colegas que haviam obtido melhores
resultados para entender os fatores determinantes de seu sucesso.

Treinamento de gerentes

A saide e o bem-estar foram integrados como um médulo central do
programa de treinamento de gerentes (strength in balance, que, em
portugués, significa “for¢a no equilibrio”). As oficinas envolviam a revisio
do modelo My Wellbeing e da estratégia de bem-estar, bem como a
explora¢io do que os gerentes poderiam fazer para permitir que as pessoas



mantivessesm o controle de seu bem-estar. Mais de 160 gerentes
participaram do médulo de bem-estar.

Avaliagées trimestrais

Foram realizadas reunides trimestrais para compartilhar e discutir os
resultados do Healthy Place to Work. Acordados os planos de agao, foi
lancada uma rede de defensores da satide e do bem-estar para promover
respostas personalizadas aos problemas apresentados.

Foi criada uma nova equipe de experiéncia do colaborador para assumir
e liderar a satide e o bem-estar, o que permitiu uma andlise mais profunda
dos dados de “local de trabalho sauddvel”, e foram criadas formas de apoiar
os gerentes e os defensores.

Em um esfor¢o para garantir a transparéncia, todos os dados e planos de
agdo foram comunicados abertamente a todos os colaboradores, para que
pudessem se sentir parte dessa jornada.

Uma abordagem digital da saside em 2020 — os resultados foram afetados?

Sim, nem sempre os nimeros aumentam ano apds ano, pode haver
solavancos ao longo do caminho. No entanto, para a Version 1, 2020
trouxe outra melhoria geral, o que foi particularmente bem-vindo diante da
covid-19 e de tudo o que a pandemia trouxe.

A pontuagio geral de sadde subiu para 79% (mais sete pontos
percentuais). A conexio, agora em 85%, continuou na lideran¢a, com o
propésito passando para o segundo lugar (avancando dez pontos
percentuais, chegou a 81%). A resiliéncia mental aumentou sete pontos e
alcangou 80%, e a satde fisica permaneceu em ultimo lugar, mas melhorou
para 66% (mais trés pontos).

Agora, com uma forga de trabalho cada vez mais diversificada em virias
regides geograficas e fusos hordrios, eles precisavam encontrar uma maneira
de proporcionar uma experiéncia consistente aos colaboradores,
especialmente na drea de satide. A Version 1 incorporou ainda mais uma
abordagem de bem-estar que prioriza o digital em toda a organizacio.
Realizaram 42 eventos de sadde e bem-estar em toda a empresa em 2020.
Foi extremamente satisfatério para eles ver o aumento na pontuagio de



propésito, pois isso refletiu o trabalho que realizaram para aumentar o
senso de propésito dentro da empresa, de modo que o programa de
reconhecimento foi uma ferramenta fundamental para o sucesso. Langaram
a plataforma Callout, que permite a recompensa e o reconhecimento entre
colegas, o que teve um impacto imediato. Além disso, lancaram um novo
prémio de exceléncia digital, obtendo mais de 126 inscri¢oes de toda a
organizagao.

De novo, em 2020, houve mais foco na melhoria das formas gerais de
trabalho, passando de politicas para prdticas; de acordo com a equipe da
Version 1, isso aumentou o sentimento de pertencimento de todos os
colaboradores. Algumas das frustragbes do dia a dia de trabalho foram
eliminadas com a introdu¢io do aplicativo Welltech, que permitiu que os
colaboradores lidassem com o trabalho remoto com mais sucesso,
oferecendo desde avaliagées ergondmicas até pedidos de novas cadeiras. E
importante ressaltar que essa abordagem liberou a equipe de RH das
fun¢des administrativas, dando ao time mais tempo para se concentrar na
experiéncia do colaborador.

A covid-19 afetou negativamente os resultados em 2021?

Por incrivel que pareca, a resposta foi “nao”. De fato, 2021 trouxe outro
aumento nos resultados, com sua pontua¢io geral de satide chegando agora
a 81%. A conexao, com 87%, foi realmente importante, considerando os
relatos de isolamento sentidos por muitos colaboradores de outras
organizagoes durante a pandemia. O propésito, com 84%, continuou a ter
um bom desempenho, com a resiliéncia mental, em 83%, logo atrds. A
saude fisica, com 69%, estava melhorando o tempo todo, mas era preciso
trabalhar mais nessa 4rea.

Tanto em 2021 quanto no inicio de 2022, houve a transicado de uma
abordagem generalizada para uma énfase fundamental na personalizacio e
individualizacio. As conversas individuais facilitaram o compartilhamento
de informagoes sobre as necessidades da empresa e dos colaboradores.
Permitir que os colaboradores projetassem suas fungdes e a forma como
realizariam seu trabalho de uma maneira aceitivel para a organizagao
possibilitou o desenvolvimento de um local de trabalho que funcionasse



para eles e os deixasse trabalhar de acordo com suas limitagdes de vida.
Tanto em 2021 quanto em 2022, também houve a introdugio do conceito
de “momentos importantes’. Em nossa vida, podemos passar por
momentos de crise. Se eles forem bem tratados pela organizagao, isso
fortalecerd o relacionamento com o colaborador e criard lealdade. O
treinamento foi implementado para garantir que esses momentos fossem
positivos para todos os envolvidos.

A correlagio com os resultados comerciais

Embora a participagio em eventos de saide e bem-estar tenha
demonstrado que esses eventos estavam focados em apresentar necessidades
e fornecer valor real aos colaboradores, foi a correlacio com as métricas de
desempenho dos negdcios que mais chamou a aten¢io, com o aumento do
nimero de profissionais, a capacidade de recrutar talentos cada vez mais
ficil e o aumento das receitas.

Principais conclusdes

Passar da conscientizagio para a responsabilidade, do tdtico para o
estratégico, de uma abordagem tnica para uma abordagem altamente
personalizada, focada na situagao pessoal de cada colaborador, e deixar de
lado os niimeros de primeira linha para seguir um caminho orientado por
dados, profundamente analitico e baseado em evidéncias, tudo isso foi
fundamental para seu sucesso.

O bootstrapping interno (bootstrapping significa langar uma empresa,
produto ou servico apenas com recursos proprios, sem que haja
investidores externos), junto com a pesquisa de mercado para entender o
cendrio, a devolugio da autonomia aos gerentes, a criagdo de cartas de
equipe e a incorporagio de uma abordagem estruturada, porém dgil,
facilitaram um desempenho verdadeiramente sauddvel e holistico da
Version 1.



Capitulo 13

Um mergulho profundo na
ciéncia do bem-estar

O modelo Healthy Place to Work consiste em quatro pilares amplos de
bem-estar, cada um deles composto por virios elementos. Os pilares sdo os
seguintes:

* Propdsito;

* Resiliéncia mental;
* Conexao;

e Satde fisica.

O modelo reconhece implicitamente que as satides mental e fisica estao
inter-relacionadas. Ele mapeia o modelo biopsicossocial de satide, formulado
pela primeira vez pelo psiquiatra americano George Engel em 1977 e
amplamente adotado por profissionais de sadde. Esse modelo afirma que
nossa saide biolégica pode ser afetada por fatores psicoldgicos e sociais e
vice-versa.

Os dois primeiros pilares analisam nosso ambiente psicoldgico interno.
O propdsito explora os aspectos que consideramos importantes em nossa
vida pessoal e profissional e até que ponto hd alinhamento entre os dois.
Um senso de propésito ajuda as pessoas a serem mentalmente resilientes e a
promoverem conexdes dentro e fora do local de trabalho. A resiliéncia
mental mede aspectos do nosso conjunto de ferramentas mentais, como
crengas sobre a nossa autoeficicia e orientagio para o crescimento pessoal, o



que nos dd for¢a mental. Ela também mede alguns fatores que podem ter
um grande impacto em nossa saude mental, como pressoes financeiras e no
local de trabalho.

A conexdo reconhece que operamos em um ambiente social e avalia os
principais aspectos dos nossos relacionamentos dentro e fora do local de
trabalho. O grau em que nos sentimos conectados a outras pessoas, seja no
local de trabalho ou fora dele, na sociedade em geral, afeta nossa satde
mental. Um forte sentimento de conexao pode ajudar a fortalecer a
resiliéncia mental e reforcar o nosso propdsito.

O ultimo pilar, a sasde fisica, abrange os aspectos visiveis e tangiveis da
saude biolbgica, como dieta, exercicios e o ambiente fisico de trabalho. A
avaliagao demografica da pesquisa Healthy Place to Work também inclui
vérios indicadores de sadde, que informam principalmente o pilar da saide
fisica.

Cada pilar e seus elementos associados estao descritos em mais detalhes
neste Capitulo.

Propésito

Os antigos filésofos gregos entendiam que um senso de propdsito é
importante para o bem-estar. No século V a.C., Sécrates descreveu a
eudaimonia (literalmente “florescimento humano”, ou seja, “propésito de
vida” ou realiza¢io pessoal) como fundamental para a felicidade e o bem-
estar. O propésito de vida pode incluir o crescimento pessoal por meio do
aprendizado e da descoberta ou da criagao de uma familia. Essa felicidade
eudaimonica ¢ diferente da felicidade hedonica, que é o prazer de curto
prazo obtido com, por exemplo, um drinque com os amigos.

Quando temos um forte senso de propdsito, seja no trabalho ou na vida,
isso nos d4 a motivagio intrinseca para fazer o que gostamos e contribui
para nossa felicidade eudaimonica. Motivadores extrinsecos, como
remuneragdo e planos de incentivo, tém eficicia limitada como
motivadores.

A teoria da autodeterminagio de Edward Deci e Richard Ryan (1985) ¢

uma das mais influentes na psicologia da motivagio. Segundo os autores,



temos uma necessidade do que eles chamam de “relacionamento”. Com
isso, querem dizer que precisamos entender como a fung¢io ou o projeto em
que estamos trabalhando contribui para algo maior do que nés mesmos,
como metas organizacionais ou beneficios sociais — em outras palavras,
nosso propdsito.

Os elementos do propésito serdo abordados nas segoes a seguir.

Valores organizacionais

Esse elemento mede se uma organizagio segue o que fala. Os valores da
institui¢io precisam ser vividos por toda a empresa — nao podem ser apenas
lemas vazios em uma parede ou pdgina da internet. Isso é particularmente
importante para qualquer pessoa em uma fungio de lideranca. Os lideres
seniores, acima de tudo, precisam ser vistos como modelos de valores. Eles
tém que demonstrar um alinhamento claro e apresentar comportamentos
sauddveis de forma consistente.

Esse elemento também avalia se os colaboradores sentem que a
organizagio agird de acordo com os seus feedbacks, como a pesquisa
Healthy Place to Work. Se os colaboradores derem feedback, mas a
organizagio nio reconhecer que ouviu ou agiu de acordo com os dados
coletados, eles ficarao mais desmotivados e certamente menos inclinados a
fornecer mais feedbacks no futuro. O declinio das pontuagbes nessa
declaragao ¢ um indicador importante da redu¢io das taxas de resposta a
pesquisa e de provdveis diminui¢des no envolvimento e no bem-estar dos
colaboradores.

Congruéncia

Em um local de trabalho sauddvel, nosso propésito profissional
individual estard alinhado aos objetivos gerais da organizacio. Esse
alinhamento também inclui a oportunidade de usarmos os nossos pontos
fortes e executar o que fazemos de melhor. Como individuos, queremos
estar na fungdo e na organizagao para as quais somos mais adequados. Em
psicologia, isso é conhecido como adequagio individuo-organizacio.

Portanto, a congruéncia pode ser descrita como “o grau em que meu eu
atual e meu eu ideal estao alinhados com minha organizagio”. Um



desalinhamento notério pode levar a falta de propésito, problemas de
saude e, possivelmente, depressdo. As pessoas que nio se sentem adequadas
tém muito mais probabilidade de deixar a organizacio e nio estario em
condicoes de fazer seu melhor trabalho.

Fluxo e gratidéo

Quando fazemos algo de que realmente gostamos e pelo qual somos
apaixonados — seja um aspecto de nosso trabalho ou um 40bby —, podemos
entrar em um estado mental de fluxo, no qual perdemos a no¢io do tempo.
Esse conceito foi descrito pelo psicélogo Mihaly Csikszentmihalyi em seu
livro Flow: a psicologia do alto desempenho e da felicidade, de 1990. O estado
de fluxo expande as habilidades mentais e fisicas e é fundamental para o seu
bem-estar e a satisfacio com a vida.

O trabalho que nos induz ao estado de fluxo estd em um ponto ideal:
nao ¢ ficil demais para nos entediar nem dificil ou desafiador demais para
nos desmotivar. Deve ser desafiador o suficiente para ser agradivel,
enquanto nos permite exercitar o dominio da habilidade e/ou aprender
algo novo. Um trabalho e uma organizacio projetados para permitir que
vocé passe mais tempo em estado de fluxo é, sem ddvida, um local de
trabalho sauddvel.

Como individuos, muitas vezes somos tentados a olhar para os nossos
pontos fracos e deficiéncias. Isso pode levar a sentimentos muito negativos
sobre a autovalorizagio e autoestima em geral. Uma pessoa sauddvel, em
vez disso, sempre procurard se concentrar nas coisas que tem e nas coisas
que sao importantes. Todos os dias serd grata por sua satide, amigos/familia
e habilidade/talentos que a permitam interagir com o mundo ao seu redor.
H4 uma forte correlagio entre as pessoas que demonstram esse nivel de
gratidio e seus sentimentos gerais de bem-estar.

Cultura de bem-estar

A cultura é fundamental para garantir a criagio de uma organizagio
sauddvel com individuos sauddveis. Os colaboradores precisam acreditar
que a empresa ¢ o lider realmente se preocupam com eles, de forma



auténtica. Eles precisam vivenciar um ambiente que tenha sido
cuidadosamente projetado para favorecer comportamentos sauddveis,
formas sauddveis de trabalhar e onde seja mais ficil ser sauddvel do que nao
ser. Esse elemento avalia se os colaboradores consideram que a organizagio
de fato se preocupa com a saide no local de trabalho e se eles participam
dos programas de saide no ambiente profissional quando estio disponiveis.

Um aspecto importante é que os lideres seniores se comportem de
acordo com o que falam — em outras palavras, que nio apenas falem sobre
a satde no local de trabalho, mas sejam modelos ativos de comportamentos
sauddveis. Uma empresa em que os lideres seniores trabalham até tarde no
escritério, promovendo, assim, uma cultura de presenteismo, ou uma
instituicio em que se espera que os e-mails sejam respondidos fora do
hordrio de expediente, dificilmente serdo locais de trabalho sauddveis.

Esse elemento obtém a percep¢io geral dos colaboradores por meio da
seguinte declara¢io: “Considerando tudo, eu diria que este é um lugar
sauddvel para se trabalhar”.

Resiliéncia mental

A resiliéncia é a capacidade de aprender com as dificuldades ou os
problemas e de se recuperar deles. E um recurso que melhora nossa
habilidade de lidar com desafios futuros. As pessoas resilientes sao melhores
em lidar com a incerteza, pois estio constantemente aprendendo e sdo mais
capazes de se adaptar. Como resultado, tendem a ter uma sadde mental
melhor.

A boa noticia é que é possivel desenvolver a resiliéncia mudando a
mentalidade. Nosso pensamento é extremamente importante e pode ter um
impacto significativo na saiide — pensamos o tempo todo —, mas muitas
vezes nio refletimos sobre o tipo de pensadores que somos. A maneira
como vocé pensa afeta como se sente. Por exemplo, é provivel que as
pessoas resilientes sejam otimistas.

O otimismo ¢ definido como uma inclinagao por escolher a construgio
mais favordvel em agoes e eventos ou antecipar o melhor resultado possivel.
Martin Seligman, professor de psicologia da Universidade da Pensilvania e



um dos fundadores do movimento da psicologia positiva, contrasta dois
tipos de pensamento e seus efeitos sobre nés, seres humanos, em seu livro
Aprenda a ser otimista: como mudar sua mente e sua vida, de 1990. Seligman
nos convida a ver os eventos da vida por meio da estrutura de um pensador
otimista versus um pensador pessimista, usando trés aspectos principais:
permanéncia, abrangéncia e personalizagio:

* Analisando o primeiro aspecto, a permanéncia: as pessoas otimistas
acreditam que os eventos negativos sao de natureza mais tempordria,
enquanto os pessimistas enxergam neles uma natureza mais
permanente.

* Em seguida, a abrangéncia: os pessimistas acreditam que o fracasso
em uma drea da vida levard ao fracasso em vdrias outras dreas,
enquanto os otimistas tendem a fragmentar o evento negativo.

* Em terceiro lugar, a personalizagao: os otimistas atribuem os eventos
ruins a forcas externas a eles e os eventos bons a forcas internas,
enquanto os pessimistas fazem exatamente o oposto. Portanto, os
otimistas veem um evento ruim como situacional e isolado, nao de
natureza permanente e apenas especifico ao contexto.

O pilar de resiliéncia mental consiste em seis elementos. Trés elementos
avaliam parte de nosso conjunto de ferramentas mentais — nossa orientagao
de aprendizagem e nossas crengas sobre autoeficicia, que ajudam a
fortalecer nossa armadura. Isso é confirmado pelo Conselho Europeu, que
reconheceu, em 2018, a “competéncia pessoal, social e de aprender a
aprender” como uma de suas oito competéncias essenciais para a
aprendizagem ao longo da vida. A defini¢io inclui:

A capacidade de refletir sobre si mesmo [...], permanecer resiliente e gerenciar seu préprio
aprendizado e carreira. Inclui a capacidade de lidar com a incerteza e a complexidade,
aprender a aprender [...] e ser capaz de levar uma vida [...] voltada para o futuro, ter empatia
e gerenciar conflitos em um contexto inclusivo e de apoio.

Os trés elementos restantes da resiliéncia mental avaliam alguns dos
maiores fatores que influenciam nosso estado mental: as pressoes que
sofremos no trabalho, a quantidade de controle que temos sobre como



exercemos a nossa fungio e até que ponto somos afetados por pressoes
financeiras pessoais.

O propésito e a conexao apoiam a resiliéncia mental, contribuindo para
o desenvolvimento da “armadura’ mental, que ajuda a nos proteger quando
os tempos ficam dificeis. Os elementos da resiliéncia mental sao abordados
nas segoes a seguir.

Mentalidade de aprendizado

Um dos desenvolvimentos mais importantes do movimento da
psicologia positiva é o reconhecimento da necessidade de continuar
aprendendo. A psic6loga Carol Dweck articulou isso pela primeira vez com
seu conceito de mentalidade de crescimento em seu livro de 2006, Mindset:
a nova psicologia do sucesso. Ela argumentou que as pessoas que tém uma
visao fixa de suas préprias habilidades sao mais propensas a parar quando
confrontadas com uma tarefa dificil. No entanto, aquelas com uma
orientagio para o crescimento sio mais propensas a continuar e chegar a
uma solugio. Ela descobriu que os individuos podem ser mais incentivados
a desenvolver uma mentalidade de crescimento se recebem elogios pelo
esforco empenhado (“Muito bem, vocé se esforcou muito!”) do que pela
capacidade aparente (“Muito bem, vocé é muito inteligente!”).

Intimamente relacionada a uma mentalidade de crescimento estd a
capacidade de seguir em frente apds o fracasso, de se reerguer e tentar de
novo. A psicéloga Angela Duckworth descreveu essa resiliéncia em seu livro
de 2016, Garra: o poder da paixio e da perseveranca. Ela descobriu que a
garra de um individuo pode ser um indicador de sucesso melhor do que a
capacidade medida, por exemplo, pelo desempenho académico.

Autoeficdcia: trabalho e carreira

Esse elemento diz respeito a crenca em nds mesmos. Basicamente,
muitos na vida acreditam que suas decisoes pessoais pouco importam, pois
hd for¢as muito mais fortes do que eles que determinario os resultados a
serem alcancados. Entretanto, as pessoas com altos niveis de autoeficicia
acreditam que suas decisoes sdo cruciais e altamente correlacionadas com o
sucesso que experimentam ou ndo. Altos niveis de autoeficicia em nés



mesmos € em nosso contexto nos permitem fazer nosso melhor trabalho.
Quando acreditamos que somos capazes, temos mais condi¢oes de dar o
nosso melhor e realizar grandes feitos. Esse elemento analisa se acreditamos
que estamos realmente em um ambiente que nos permite dar o nosso
melhor e se nossa funcio e/ou tarefas de trabalho fazem o melhor uso de
nossos talentos, tanto agora quanto no futuro. Pode ser estressante se
percebermos uma incompatibilidade entre a fungio que desempenhamos e
nossas capacidades, ou quando nos demandam algo muito além da nossa
capacidade de entrega.

O psicologo Albert Bandura, de Stanford, desenvolveu a teoria social
cognitiva (1986), que afirma que as crengas de autoeficicia que temos sobre
nés mesmos geralmente preveem melhor o comportamento do que nossas
capacidades reais: “Eu nio sou muito bom em alguma coisa, entdo nio vou
tentar’. Nossas percep¢des de autoeficdcia afetam a forma como usamos o
conhecimento e as capacidades e quanto esfor¢o discriciondrio estamos
dispostos a fazer. Os gerentes de linha que dao apoio e adotam o estilo
correto de gestdo e lideranca podem ajudar a desenvolver nossas crengas de
autoeficicia.

A teoria da autodeterminacio de Deci e Ryan (1985) também ¢é
importante para esse elemento. Eles argumentaram que todos nés temos
uma necessidade bdsica do que chamaram de competéncia, o que significa
que precisamos nos sentir competentes o suficiente para controlar o
resultado e demonstrar dominio da tarefa ou habilidade em questao. Eles
descobriram que o feedback positivo inesperado aumenta nossa motivagao
intrinseca para concluir uma tarefa porque apoia nossa autopercepgao de
competéncia. O feedback negativo tem o efeito oposto. Alcangar o dominio
¢ importante, pois é mais provavel que consigamos entrar no fluxo quando
somos bons em alguma coisa e estamos nos esforcando para nos tornarmos
ainda melhores.

Autoeficdcia: satide

Nossas crengas de autoeficicia também afetam o grau de motivagao para
assumirmos a responsabilidade de cuidar de nossa prépria satide e bem-
estar. As vezes saber por onde e como comecar é desafiador, e as



organizagdes podem nos ajudar a entender o que precisamos fazer para
melhorar nossa prépria satde fisica e mental. Isso inclui reservar um tempo
para refletir e colocar as coisas em perspectiva.

Esse elemento também ajuda a informar a organizacio onde seus
esforcos de promogao da saide precisam se concentrar e se serao vistos
como confidveis. Os locais de trabalho sauddveis oferecem as pessoas as
ferramentas que as ajudam a gerenciar seu bem-estar, além de proporcionar
um ambiente de apoio. Isso se aplica especialmente a satide mental — as
organizagdes precisam fornecer uma estrutura de apoio, como programas
de assisténcia aos colaboradores, além de socorristas dessa drea. Locais de
trabalho sauddveis tém lideres que sao compassivos ao lidar com problemas
de sadde mental de seus subordinados diretos e podem direciond-los para o
apoio, além de serem abertos sobre seus préprios problemas de satde
mental.

Carga de trabalho

Um dos fatores de estresse mais frequentes ¢ uma demanda de trabalho
pesada. Uma certa quantidade de pressio por um curto periodo, como a
conclusio de um projeto exigente, pode ser uma coisa boa, pois
proporciona desafios e nos ajuda a crescer. No entanto, uma pressio
implacdvel por um periodo prolongado, de meses ou, mais provavelmente,
anos, ¢ ruim para a saide fisica e mental. Isso se torna ainda mais grave se
estivermos enfrentando estresse em nossa vida pessoal, como pressoes
financeiras.

Um dos modelos mais importantes para entender os efeitos das
demandas de trabalho é a teoria do burnout. As psicélogas sociais Christina
Maslach e Susan Jackson desenvolveram o Maslach Burnout Inventory
(MBI) em 1981, que o considera em trés dimensoes: exaustio emocional,
despersonalizagio e realizagio pessoal. A exaustio emocional é considerada
o nucleo do burnout. Os psicélogos holandeses Arnold Bakker (destaque
neste livro) e Evangelia Demerouti desenvolveram isso ainda mais em 2001
com seu modelo de demandas de trabalho/recursos, que mostra que as altas
demandas de trabalho drenam nossa energia, causando exaustao emocional.



Como mencionado antes, os japoneses tém uma palavra para morte
sibita — geralmente ataques cardiacos ou derrames — por excesso de
trabalho: karoshi. Isso é causado por anos de pressao excessiva no trabalho,
normalmente pelo grande volume de demandas e pouco controle para
gerencid-lo. Os efeitos do esgotamento serdo discutidos em mais detalhes
adiante, quando abordarmos o pilar de saide fisica.

A principal ambigio de qualquer organizacio ¢ definir as exigéncias
corretas para o individuo, de modo que ele possa apresentar o melhor
desempenho possivel. A fungao de um gerente é fundamental, pois ele estd
préximo o suficiente para determinar onde esse nivel deve ser estabelecido.

Gestio de tarefas

O outro aspecto do modelo de demandas e recursos do trabalho entra
em a¢do no elemento da gestiao pessoal sobre as suas tarefas. A falta de
recursos — por exemplo, tempo, treinamento, apoio de colegas,
equipamentos e sistemas de TT ineficientes — prejudica nossa capacidade de
lidar com as demandas de um trabalho. A exaustio emocional estd
inversamente relacionada a extensao dos recursos.

Um dos maiores recursos que podem faltar as pessoas em um local de
trabalho insalubre é simplesmente o controle sobre como elas de fato
executam suas fungdes. A falta de controle — como pouca ou nenhuma
opinido sobre a maneira como trabalham e a impossibilidade de se
concentrar na tarefa — exacerba a pressio de uma carga de trabalho
exigente. F bem sabido que o microgerenciamento é um dos principais
fatores que matam a motivagdo no trabalho. Em geral, ele é um
comportamento padrio dos gerentes de linha com um estilo transacional.
No entanto, os locais de trabalho sauddveis selecionam e desenvolvem seus
gerentes de linha para produzir um estilo de lideranca situacional em que
os lideres sdo capazes de se afastar dos detalhes.

Ter flexibilidade na hora de fazer uma pausa ¢ importante, ainda mais
para tarefas cognitivas, em que as pausas podem nos ajudar a nos refrescar e
resolver problemas. Entretanto, algumas fungdes, como linhas de
produgao, nio sio estruturadas para permitir que as pessoas parem quando
quiserem. Esses empregadores precisam compensar a falta de flexibilidade



nas pausas, maximizando a oportunidade de os colaboradores darem sua
opiniao sobre como o trabalho ¢ feito, a fim de aprimorar o controle de
qualidade e sugerir melhorias e inovagoes. Até mesmo a capacidade de
pressionar um botdo e parar a linha de produgio para resolver um
problema pode ser vista como uma forma de dar algum controle aos
colaboradores associados a essa tarefa.

O terceiro componente da teoria da autodetermina¢io de Deci e Ryan
(1985) ¢é importante no controle do trabalho. Trata-se da autonomia, que
nao significa trabalhar de forma independente, mas ter ingeréncia e livre-
arbitrio para fazer suas préprias escolhas sobre como o trabalho ¢ realizado.
Quando uma pessoa é motivada pela autonomia, seu desempenho no
trabalho, seu envolvimento com o trabalho e com a organizac¢io e seu bem-
estar sao0 maiores do que se ela ¢ instruida sobre o que fazer em um estilo de
gerenciamento de “comando e controle”.

Bem-estar financeiro

Depois de luto, doenga grave e rompimento de relacionamento, um dos
maiores fatores de estresse nio relacionados ao trabalho é a pressio
financeira. Trazer as preocupagdes financeiras para o trabalho afeta nossa
capacidade de realizar o que se espera de nés. Isso foi demonstrado em todo
o mundo. Por exemplo, uma pesquisa realizada pelo Chartered Institute of
Personnel and Development (CIPD), no Reino Unido, em 2017, mostrou
que, como resultado de preocupagdbes com dinheiro, 19% dos
colaboradores perderam o sono, 10% tiveram dificuldade para se
concentrar ou tomar decisdes e 8% tiveram que lidar com os problemas
financeiros durante o expediente. Para 6% dos colaboradores, as
preocupagoes com dinheiro causaram problemas de saude.

Locais de trabalho saudéveis contribuem para o bem-estar econdémico ao
fornecer as pessoas as ferramentas de educagio financeira, além de apoiar
aqueles que estao em dificuldades com acesso a servigos de aconselhamento
e, em alguns casos, empréstimos para interromper a espiral de dividas.

Muitas vezes, as pessoas podem esconder suas dificuldades financeiras, o
que dificulta o acesso a ajuda e ao apoio.



Conexao

Uma das necessidades humanas fundamentais é a de ter relacionamentos
positivos e construtivos com nossos semelhantes. Esse é o pilar da conexao.

A conexdo é importante porque cria empatia. Como seres humanos,
estamos programados para nos conectar com outras pessoas. Uma equipe
de neurocientistas da Universidade de Parma, na Itdlia, descobriu os
“neurdnios-espelho” em meados da década de 1990. Eles sao um tipo de
célula cerebral que responde quando realizamos uma agao ou vemos outra
pessoa realizando a mesma agdo. Esses neur6nios ajudam a explicar como e
por que instintivamente entendemos os pensamentos e sentimentos de
outras pessoas e temos empatia por elas.

A neurociéncia também nos mostra que muitos dos comportamentos
positivos associados ao pilar da conexdo estimulam a produ¢io dos
hormonios serotonina e oxitocina. Quando sentimos que pertencemos a
organizagio, que somos apoiados e que a empresa tem um senso de
comunidade, é mais provdvel que esses hormonios sejam produzidos, o que
leva a niveis mais baixos de estresse e 2 melhoria da capacidade de reparo
do nosso corpo.

A conexao estd intimamente ligada ao conceito sociolégico de coesao. A
coesao social é a for¢a dos vinculos interpessoais entre os membros do
grupo. Locais de trabalho sauddveis tém maior coesdo social. Outro aspecto
é a “coesao da tarefa”, um sentimento de compromisso compartilhado com
os objetivos da equipe (ou da organizagio) e, portanto, ligado ao pilar de
propésito discutido antes neste Capitulo.

A coesdo ¢ considerada pelos psicélogos uma das propriedades mais
importantes dos pequenos grupos e tem sido amplamente estudada em
diversos ambientes, como a industria, as For¢as Armadas e as equipes
esportivas. Pesquisas mostram que a coesao do grupo estd relacionada a
resultados como desempenho do trabalho executado pela equipe, satisfagao
no trabalho e bem-estar. Por exemplo, descobriu-se que a coesao nas Forgas
Armadas tem uma notéria relagio positiva com resultados fisicos e
psicolégicos, como bem-estar, prazer e pertencimento. Niveis mais altos de
coesdo estdo associados a taxas mais baixas de estresse e transtorno de
estresse pos-traumatico.



Os sociblogos consideram que cada um de nds pertence a um grupo
primadrio, geralmente a familia e os amigos mais préoximos. Os grupos
primérios tendem a ser duradouros e sio marcados pela preocupagio dos
membros uns com os outros, em que a meta é, na verdade, o préprio
relacionamento, nao a obten¢io de outro objetivo. O grupo de trabalho ¢é
normalmente um “grupo secunddrio”, de natureza mais transacional, em
que a equipe se empenha para atingir metas compartilhadas. No entanto,
em locais de trabalho sauddveis, as equipes podem desenvolver muitas das
caracteristicas de um grupo primdrio, e é por isso que as pessoas podem
dizer que sua equipe — ou até mesmo seu empregador — “é como uma
familia”.

A conexao é, no entanto, algo muito pessoal. A quantidade e a natureza
da conexao que consideramos apropriada variam de pessoa para pessoa, de
acordo com fatores como personalidade, neurodiversidade, histérico
cultural e estdgio de vida.

Diversidade e inclusio

Para darmos o melhor de nds no trabalho, precisamos ser capazes de ser
auténticos, independentemente de caracteristicas pessoais, como género,
idade, etnia e orientagao sexual. Se tivermos que esconder o tempo todo
uma faceta de nossa personalidade no local de trabalho, isso pode afetar
nossa saude mental. O desenvolvimento de grupos LGBTQ+, por exemplo,
permitiu que um grupo significativo de pessoas nao apenas se orgulhasse de
quem sio, mas também o celebrasse.

Verna Myers, palestrante do TED, autor e vice-presidente de Estratégia
de Inclusaio da Netflix, é frequentemente citado sobre esse tépico:
“Diversidade ¢é ser convidado para a festa. Inclusao é ser convidado para
dancar”. No entanto, muitos desenvolveram essa ideia, afirmando que o
empoderamento ¢é sentir-se & vontade para convidar alguém para dancar, e
nao sentir que precisamos esperar sermos convidados.

Muitas organizagdes fizeram grandes progressos para se tornarem mais
diversificadas em termos de género, etnia e orientacio sexual, mas
demoraram a introduzir a diversidade cognitiva. Se sua organizagao precisa
de altos niveis de inovagdo, entao a diversidade cognitiva é essencial. Se



todos pensarem da mesma forma, a organizagio provavelmente nao serd
criativa o suficiente para ter essas ideias inovadoras.

As vezes, as pessoas juntam as duas palavras, diversidade e inclusio, como
se fossem a mesma coisa, mas esse nio é o caso e, infelizmente, a inclusio
muitas vezes fica para trds. As organizagdes precisam dar a todos a
oportunidade de contribuir, falar e compartilhar suas ideias. Com muita
frequéncia, simplesmente nao hd espaco ou vontade para que isso acontega.
As organizacoes que adotam uma politica de inclusdo, garantindo que
todas as vozes sejam ouvidas, sdo as que vencerdo e as que se preocupam
com a saude e o bem-estar de seus colaboradores. Nao ¢ saudivel que
alguém sinta que ndo pode expressar seus pontos de vista, opinides ou
mesmo ser ele mesmo por medo de repercussoes.

Um ambiente diversificado e inclusivo proporciona seguranga
psicolégica as pessoas. Esse conceito foi definido por William Kahn em
1990 como “ser capaz de se engajar e se expressar sem medo de
consequéncias negativas para a autoimagem, o status ou a carreira’. Desde
entido, Amy Edmondson, a psicloga de Harvard, aplicou o conceito ao
funcionamento da equipe no trabalho 4gil. O famoso estudo do Projeto
Aristételes do Google sobre a eficdcia da equipe e do gerente descobriu que
a seguranga psicoldgica era uma das cinco principais caracteristicas das
equipes bem-sucedidas.

Expressdo emocional

Com base na inclusio da se¢io anterior, a expressio emocional é a
capacidade de falar e ser vocé mesmo no trabalho. Portanto, é uma
consequéncia da seguranga psicolégica. Nao é bom para nossa satde
mental sentir que ndo podemos falar sobre nossas preocupagdes ou que nio
podemos nos expressar. Em um ambiente em que nao nos sentimos seguros
para sermos nds mesmos, nio nos sentiremos capazes de usar todos os
nossos talentos. No entanto, uma cultura de expressio emocional gera
apoio mutuo e lealdade, e ali a inteligéncia emocional (IE) pode se tornar
um ativo organizacional.

O conceito de IE ganhou forca desde o livro homénimo de Daniel
Goleman em 1995. Zeidner ez al. (2012) descobriram que uma IE maior



facilita estados emocionais mais positivos ¢ menos humores negativos,
proporcionando assim uma maijor sensa¢io de bem-estar. Isso ajuda a
reduzir o estresse.

Sanchez-Alvarez et al. (2015) realizaram uma metandlise de 25 estudos,
com um total combinado de 8.520 participantes, e descobriram uma
relagdo significativa entre alta IE e bem-estar subjetivo:

Em geral, os individuos que percebem, conhecem e gerenciam suas emogoes podem lidar
melhor com questdes emocionais e, portanto, experimentar maior bem-estar psicoldgico.

Apoio dos pares

Como passamos uma grande parte de nossa vida acordados no trabalho,
a presenca de relacionamentos de apoio com pares é um fator importante
para nossa satide mental. Precisamos sentir que nos damos bem com nossos
colegas e que podemos contar com o apoio deles. E mais provavel que isso
aconte¢a em um ambiente psicologicamente seguro, onde as pessoas tém
maior probabilidade de compartilhar informagées, pedir ajuda e feedback,
sugerir novas ideias e aprender com os erros.

Esse elemento se tornou mais importante & medida que as organizagoes
ficaram mais horizontalizadas e as pessoas precisaram trabalhar além das
fronteiras organizacionais. Trata-se de uma cultura que promove a
colaboragio para melhorar a maneira como as coisas sao feitas, em vez de
competi¢do interna, o que pode resultar no acimulo de recursos e
conhecimento e na cria¢ao de silos. Na economia do conhecimento, a
énfase no compartilhamento do conhecimento ticito pode se tornar a base
da vantagem competitiva.

Apoaio dos gestores

Pesquisas tém constatado consistentemente que um dos principais
motivos pelos quais as pessoas deixam as organizacoes ¢ o mau
gerenciamento de linha. Embora as pessoas se demitam por outros
motivos, como a falta de oportunidades de crescimento, é certo que ha
muita verdade no velho ditado: “As pessoas entram pela empresa, mas saem
pelo chefe”. Os gerentes tém um grande impacto na experiéncia e no bem-
estar dos colaboradores. Gestores que nao sio claros quanto as suas



expectativas, nao dao feedback construtivo e sao ineficazes na comunicagio
e implementa¢io de mudangas desmotivam suas equipes e causam estresse.
Esses gerentes geralmente mantém uma relagio impessoal com seus
colaboradores.

As organizagdes nio sauddveis nao costumam ter bons processos para
selecionar e desenvolver gerentes de linha, o que significa que a qualidade
desses gestores pode variar muito e demonstrar comportamentos
inconsistentes. Esses locais de trabalho apresentam o fend6meno do “gerente
acidental”, em que as pessoas sao nomeadas para fun¢oes de gerenciamento
devido 24 sua habilidade técnica: “Vocé é um 6timo vendedor. Agora se
torne um gerente de vendas!”. Em muitos casos, o resultado é a troca de
um 6timo vendedor por um gerente de vendas ruim. E claro que alguns se
tornarao gerentes eficazes, mas isso estd longe de ser garantido.

Os locais de trabalho sauddveis dao aos gerentes o apoio para que se
desenvolvam e possam, por exemplo, dar feedback construtivo e liderar
mudancas de forma eficaz. Esse é um estilo de lideranca transformacional.

Uma revisio da literatura feita em 2018 por psicélogos das
Universidades de Surrey e Exeter, no Reino Unido, mostrou vdrias
maneiras pelas quais o comportamento da liderancga afeta o bem-estar. Essa
relacio pode ser positiva, como as caracteristicas associadas a lideranca
transformacional, ou pode ser negativa, levando ao esgotamento, a exaustao
e 2 md qualidade do sono.

Relacionamentos

Esse elemento apresenta uma visao geral da for¢a dos relacionamentos
em toda a organizagdo, além da relagio com os colegas e com o gerente
direto, e até que ponto a empresa é vista como soliddria em tempos de
crise.

Em 1969, Clayton Alderfer atualizou a hierarquia de necessidades de
Abraham Maslow (1943) introduzindo a teoria ERG [existence-relatedness-
growth, respectivamente existéncia, relagio e crescimento]. Segundo
Alderfer, podemos satisfazer diferentes necessidades ao mesmo tempo — ou
seja, nem sempre se trata de uma progressio da necessidade anterior para a
seguinte. Por exemplo, um artista faminto cujo desejo de crescimento



supera as necessidades bdsicas de existéncia, como comida e dgua. O
componente de relacionamento diz respeito as nossas necessidades de
interagao social e autoestima externa. Esse elemento mede o grau em que
percebemos que nossos esfor¢os no trabalho sao apreciados, o que pode ter
um impacto sobre a autoestima.

A teoria da regulagdo relacional de Brian Lakey e Edward Orehek (2011)
descreve as maneiras pelas quais o apoio social nos relacionamentos
interpessoais afeta a sadde mental. Isso mostra que regulamos nossas
emocdes por meio de conversas cotidianas e atividades compartilhadas, em
vez de didlogos sobre como lidar com o estresse. Essa regulagao ¢ relacional,
no sentido de que as pessoas que fornecem apoio, os tépicos de conversa e
as atividades que ajudam a regular as emogbes sio especificos para os
individuos envolvidos: todos fazemos isso de uma forma que funciona para
néds individualmente.

Pertencimento

Pertencer é uma das necessidades humanas mais bésicas. Isso se aplica
tanto as equipes de trabalho quanto aos nossos outros grupos familiares e
sociais. Esse elemento fornece uma medida de alto nivel da forca da
conexdo na organizacio e, como tal, ¢ um resumo dos efeitos combinados
dos cinco elementos anteriores desse pilar.

Em primeiro lugar, ele mede o grau em que as pessoas sentem que nio
serdo decepcionadas por seus pares. Poder confiar em seus colegas é um
aspecto fundamental de um local de trabalho com alto indice de confianga
e bem-estar. Por outro lado, a sensagio de que serd decepcionado por seus
colegas gera estresse e inibe a constru¢io de relacionamentos sélidos.

Em segundo lugar, ele mede até que ponto as pessoas permanecerio na
organizagio mesmo que haja uma remuneragio mais alta em outro lugar.
Essa declaragao de intenc¢ao de permanecer (ITS), na pesquisa Healthy
Place to Work é um resultado importante. Uma organizagdo com uma
cultura de local de trabalho ruim promoverd uma mentalidade
transacional, na qual as pessoas tém muito mais probabilidade de se mudar
por motivos monetdrios. Um local de trabalho saudével, por outro lado,



tem muito mais probabilidade de conseguir reter seu pessoal, mesmo que
haja a oferta de uma remuneragio um pouco melhor em outro lugar.

Bem-estar social

Um local de trabalho sauddvel reconhece que a vida das pessoas fora dele
¢ importante e que todos somos membros de uma sociedade mais vasta.
Nossas redes sociais mais amplas sdo importantes para manter a saude
mental. Redes pessoais fortes aumentam a estabilidade emocional e o bem-
estar. Elas sdo particularmente importantes para nos apoiar e agir como
uma caixa de ressonincia quando enfrentamos problemas.

Um aspecto importante do bem-estar social para muitas pessoas é o
voluntariado, que as ajuda a se conectar com a sociedade em geral. Este
pode assumir muitas formas, mas qualquer que seja aquela que assuma para
nés, individualmente, é bom para a saide mental, pois ajuda a construir
aspectos de nosso propdsito de vida de uma forma que o local de trabalho
pode nao ser capaz de fazer. O voluntariado pode nos ajudar a desenvolver
habilidades, a nos sentirmos bem com nds mesmos e a aumentar a
confianca.

Salde fisica

Enquanto os trés primeiros pilares abrangem muitos aspectos da saude
mental, o quarto pilar integra os aspectos visiveis e tangiveis da satde. Por
exemplo, se as pessoas tém uma dieta nutritiva e se exercitam
adequadamente.

Esse pilar reflete o aspecto biolégico do modelo biopsicossocial de sadde.
Embora nio se possa mudar a genética, é possivel adotar hadbitos — como
dormir bem, ser fisicamente ativo e ter uma alimentagao nutritiva — que
levarao a propensio genética a determinadas condi¢oes. A boa satde fisica
ajuda a desenvolver a resiliéncia mental.

Embora muitas pessoas conhecam a frase latina mens sana in corpore sano
(mente s3, corpo sio) e as boas intengoes que ela implica, um desafio que
todos enfrentamos é tomar as decisoes certas em relagio a saide quando
estamos sob estresse e pressdo. Pesquisas extensas realizadas em todo o



mundo mostram que as condig¢des relacionadas ao trabalho exercem grande
influéncia nas decisoes individuais que afetam a sadde, como alimentagao
nao sauddvel, fumo, bebida e abuso de drogas. Por exemplo, um estudo
com trabalhadores no Japio mostrou que altos niveis de estresse
relacionado ao trabalho estavam ligados a alimentagio excessiva e a
obesidade. Outro estudo com mais de 46 mil fumantes mostrou que eles
eram mais propensos a fumar — e a fumar mais — quando estavam sob
estresse no trabalho.

Ambiente de trabalho e seguranga

A hierarquia de necessidades de Abraham Maslow (1943) ¢ uma das
teorias mais famosas usadas na gestao de pessoas. Na base, estao as nossas
necessidades fisiol4gicas: alimentagao, dgua e seguranga. Um bom ambiente
de trabalho atenderd a essas necessidades por ser, acima de tudo, seguro.
Isso é particularmente importante em fung()es manuais, como mineragao,
constru¢ido, manufatura e agricultura, nas quais as pessoas operam
equipamentos perigosos.

O Health and Safety Executive (HSE) do Reino Unido estimou que hé
pelo menos um milhao de lesdes causadas por acidentes no local de
trabalho a cada ano, e que a sadde e o bem-estar precdrios sio um fator
contribuinte significativo.

As pessoas precisam ver que a legislagao de satde e seguranca estd sendo
cumprida e que elas podem se manifestar se perceberem que riscos estao
sendo assumidos e que hd atalhos sendo cortados. Isso é o que se conhece
como seguranga comportamental, que vai além das regras, dos
procedimentos e da legislagio para promover uma cultura de seguranca
profunda em uma base de zero incidente. Em locais de trabalho sauddveis,
isso estd intimamente ligado aos valores e ao objetivo da organizagio.

Em um ambiente de escritdrio, as pessoas querem poder fazer o melhor
trabalho possivel, o que significa locais de trabalho diferentes para tipos e
estilos de trabalho diversos, como espagos de colaboracio e dreas de
siléncio.

Atividade fisica



A atividade fisica ajuda na saiide mental, pois pode melhorar o humor.
Também ¢ importante para o controle do peso. Por isso, de acordo com a
Organizagao Mundial da Sadde, a atividade fisica reduz o risco de doengas
cardiovasculares, de diabetes tipo 2 e de certos tipos de cancer. Ela também
fortalece a fisiologia do corpo e o funcionamento dos sistemas. Esses efeitos
combinados contribuem para retardar o envelhecimento.

Alguns cargos envolvem uma grande quantidade de atividade fisica. Os
empregadores precisam garantir que isso seja feito de forma a nao causar
lesoes ou fadiga excessiva. Por outro lado, outras fungdes que envolvem
pouca ou nenhuma atividade fisica, combinadas com outros riscos a satide
associados a um estilo de vida sedentdrio, sao prejudiciais a saide. Nesse
caso, os empregadores precisam incentivar a atividade fisica (fazer uma
pequena caminhada na hora do almogo, usar as escadas em vez do elevador
etc.). Estudos demonstraram que a atividade fisica moderada regular
durante o expediente pode aumentar a produtividade no local de trabalho,
bem como reduzir o absenteismo e a rotatividade de pessoal.

Energia e descanso

O sono e o descanso s3o muito importantes para a manuten¢io da nossa
saide. A falta de sono pode ser causada por trabalho em turnos, jornadas
muito longas ou outra questao profissional ou pessoal.

Quando estamos sob estresse, o cortisol, o hormoénio do estresse,
suprime os mecanismos de reparo do nosso corpo. Se isso acontece por um
periodo prolongado, a eficicia reduzida desses mecanismos compromete
nosso sistema imunoldgico e aumenta os riscos a saide — por exemplo,
doencas cardiacas e cincer. E por isso que o burnout é um risco tio grande.

A privagao do sono também leva a menor resiliéncia emocional e maior
irritabilidade. Em curto prazo, uma dnica noite sem dormir pode
prejudicar o desempenho tanto quanto um nivel de 4lcool no sangue de
0,08-0,1% (o limite legal para dirigir em muitos paises). Ficamos menos
alertas, mais propensos a cometer erros e temos mais dificuldade para
aprender. Uma forca de trabalho com privagao de sono corre um risco
maior de incidentes de saide e seguranca. O cansago contribui para muitos



acidentes, e estima-se que 20% dos acidentes em rodovias sejam causados

por fadiga.

Alimentagio

A maioria dos trabalhadores faz uma refeicao principal durante um dia
tipico de trabalho de oito horas. E importante que os colaboradores
tenham acesso a alimentos sauddveis durante o expediente, mas também
tenham conhecimento suficiente para tomar decisoes alimentares sauddveis
durante o resto do dia.

Pular o almo¢o porque o dia estd muito corrido pode ter efeitos
colaterais, como levar a um baixo nivel de aglcar no sangue (hipoglicemia),
o que talvez reduza a capacidade de atengao e diminua a velocidade com
que processamos as informagdes. Isso pode resultar em menor
produtividade e mais acidentes de trabalho. A Organizacio Mundial da
Sadde estimou, em 2003, que uma alimentagio adequada pode aumentar
os niveis de produtividade nacional em 20%.

A subnutricio — quando as pessoas nio se alimentam o suficiente,
perdendo nutrientes vitais — é um fator de destaque em muitos paises em
desenvolvimento. Por exemplo, a deficiéncia de ferro tem impacto direto
na restricdo do crescimento e da saide geral em comunidades pobres de
muitos paises. De acordo com a OMS, a deficiéncia de ferro resulta em
fadiga extrema para 740 milhdes de adultos em todo o mundo,
prejudicando a produtividade e contribuindo para acidentes. A capacidade
de trabalho fisico e o desempenho podem ser prejudicados em até 30%.

Por outro lado, muitas economias ricas estao sofrendo de uma epidemia
de obesidade devido a fécil disponibilidade de alimentos processados com
alto teor de gordura e aglcar. A Organizacio Internacional do Trabalho
afirma que, nos Estados Unidos, 39,2 milhées de dias de trabalho por ano
sdo perdidos devido a doengas relacionadas a obesidade.

Melhorar nossa alimentagio pode fazer uma grande diferenca. Por
exemplo, a dieta mediterrinea — balanceada, rica em peixes, verduras,
frutas, nozes, graos integrais, legumes e azeite de oliva, com pouca carne
vermelha e consumo moderado de dlcool — demonstrou apoiar a funcio



cerebral 2 medida que envelhecemos. Também foi associada a um menor
risco de ataque cardiaco e derrame em mulheres.

Os 4 pilares e 0s 21 elementos

A pesquisa Healthy Place to Work é uma oportunidade para qualquer
organizagio obter dados valiosos sobre a satide e o bem-estar de sua forga
de trabalho. Esses dados sio o ponto de partida para responder com
estratégia aos maiores problemas que afetam seus colaboradores. Ao
analisar geograficamente, em locais, departamentos, equipes e assim por
diante, a organiza¢io pode concentrar seus recursos com precisao e iniciar o
processo de melhoria do estado de satide de sua for¢a de trabalho.

Essas melhorias, em geral, resultam em maior produtividade, eficiéncia,
eficicia e inovagio. Por sua vez, as organizagoes relatam menor rotatividade
de pessoal e menor absenteismo. Encontrar um local de trabalho que se
preocupa de verdade com sua forca de trabalho é excepcional. Os
colaboradores logo percebem que tém sorte e retribuem com bom trabalho
e esforco extra.

Quando uma organizagio se concentra no modelo dos 4 pilares e dos 21
elementos deste Capitulo, cria uma for¢a de trabalho resiliente e garante a
sustentabilidade continua de seus negédcios.



Dra. Els van der Helm

Uma noite de sono ruim pode afetar drasticamente nosso desempenho.
Se vocé extrapolar esse efeito em uma forca de trabalho completa, podera
entender por que ¢ importante aprender a dormir bem. De acordo com a
Dra. Els van der Helm, especialista em sono, estamos perdendo um dos
maiores impulsionadores de desempenho em nossas organizagoes, e ela tem
os dados para provar isso!

As pessoas preferem comprar um rastreador de sono, uma cama nova ou um novo aparelho,
em vez de pensar em seu comportamento e no que mudar.

Por que precisamos dormir
Durante o sono profundo, o cérebro elimina as toxinas que se
acumularam ao longo do dia e as transfere para o sistema linfitico. Nas
pessoas que sofrem de privagio cronica de sono, esse processo nao funciona
de forma eficaz.
Vemos isso tanto no QI (quociente de inteligéncia), quanto no QE (quociente de inteligéncia

emocional), seja na capacidade de planejar e se organizar para reconhecer padrées em um mar
de informagoes, seja no pensamento criativo. No QE, o sono desempenha um papel realmente



importante na nossa capacidade de gerenciar emogbes, de reconhecer as emogées dos outros,
seja no rosto ou no tom de voz, e na nossa capacidade de demonstrar empatia ou de confiar
nas outras pessoas.

H4 uma conexio direta entre uma boa satide e o sono de qualidade.

Um sono de qualidade estd associado a melhores resultados a longo prazo, seja na chance de
desenvolver deméncia, doenca cardiovascular ou até mesmo cincer.

Quantidade versus qualidade
Nio se trata apenas do nimero de horas que vocé dorme, mas da
qualidade do seu sono.

Se vocé consegue pegar no sono em trinta minutos, se acorda durante a noite por, no maximo,
cinco minutos (dez minutos se tiver mais de 65 anos), se nio acorda muito cedo, entio estd
tendo um sono de qualidade.

A qualidade também estd relacionada a consisténcia do sono que vocé
tem todas as noites e se estd em sincronia com seus ritmos bioldgicos — isso
¢ particularmente importante em um contexto organizacional, quando
nem todos podem ser tratados da mesma forma. Algumas pessoas
simplesmente nio terio um bom desempenho em uma reuniio as oito
horas da manhi, porque seu corpo ainda nio estd totalmente desperto. Da
mesma forma, ser forcado a pegar um voo com os olhos vermelhos em uma
segunda-feira pode arruinar seu padrio de sono de domingo a noite.

O papel da organizagio

De acordo com van der Helm, as organizages tém um papel a
desempenhar. Os lideres precisam agir como modelos. Precisam promover
em suas equipes a conscientizagao sobre a importincia do descanso e da
recuperagdo. Tém que fornecer ferramentas que permitam que os
colaboradores personalizem seu envolvimento com o trabalho de uma
forma que funcione para eles. Isso também se estende as politicas da
empresa em relacio aos hordrios de trabalho. Por fim, os incentivos podem
funcionar para recompensar os gerentes que se concentram na sadde e no
bem-estar de sua equipe.



Acho que muitas vezes hd essa tensio percebida entre o bem-estar ¢ o desempenho da
organiza¢do. Um gerente que simplesmente exaure os membros da sua equipe lida com as
consequéncias, ao contririo do lider que realmente estimula o bem-estar deles.

Estresse e sono

H4 uma relagao clara entre sono e estresse, e alguns lideres entendem
melhor o impacto que o estresse tem sobre o sono e vice-versa,
especificamente sobre a capacidade de lidar com o estresse de forma eficaz.

H4 sempre aquelas pessoas que simplesmente sabem como fazer isso — elas tém baixos niveis
de estresse, baixo débito de sono e alta qualidade de sono.

Muitos acham que a qualidade do sono estd relacionada & maneira como
vocé passa a dltima hora antes de dormir, mas van der Helm deixa claro
que isso ¢ resultado de como vocé passa o dia inteiro.

Trata-se do que vocé faz durante todo o dia. Se vocé tiver um dia muito corrido, aumentard os

hormoénios do estresse. Mais tarde, sera bem dificil baixd-los e ter uma noite de sono de
qualidade. Isso tem muito a ver com a cria¢do de momentos de recuperagio durante o dia.

Lideran¢a inspiradora

Citando a pesquisa de Christopher Barnes, da Universidade de
Washington, van der Helm mostrou que o sono desempenha um papel
fundamental para aqueles que desejam ser vistos como inspiradores.

A pesquisa revelou ndo apenas que lideres bem descansados sio mais inspiradores, mas que
equipes bem descansadas sao mais ficeis de inspirar.



Arnold Bakker

Arnold Bakker é um psiclogo organizacional internacionalmente
conhecido que ministra palestras frequentes para grupos profissionais,
pablicos de negécios e estudantes. Com Evangelia Demerouti, ele
desenvolveu a teoria de demandas e recursos (job demands-resources, ou JD-
R), uma das mais citadas nas literaturas de psicologia e administragao.

Se vocé for uma boa organizagio e se importar com seus funciondrios, perceberd quando eles
estiverem passando por um momento dificil e os ajudard a lidar com isso.

A teoria JD-R fornece uma abordagem estruturada para visualizar um
trabalho em termos das demandas que impéde ao colaborador (sobrecarga,
conflitos interpessoais, inseguranga, ambiguidade de papéis etc.) e dos
recursos que oferece (feedback, mentoria, autonomia e controle,
desenvolvimento e aprendizagem de carreira, apoios sociais etc.) a fim de
mitigar os efeitos negativos das demandas do trabalho.

Com nossa teoria de demandas e recursos, temos uma base muito avangada para o trabalho a
ser desempenhado.

Recursos pessoais



A teoria de Bakker e Demerouti era mais ampla e menos especifica
quanto a fun¢io do que o trabalho de seus antecessores, proporcionando
aplicagao e flexibilidade mais gerais. Seu modelo evoluiu para incluir
recursos pessoais, em vez de apenas recursos de trabalho.

Quando se trata de fatores de ordem inferior, como crencas sobre seu otimismo, autoeficicia,
autoestima, esperanca e resiliéncia, eles sio maledveis. Os recursos pessoais podem ser
alterados.

De acordo com Bakker, as pessoas precisam ser realmente proativas e
mudar as coisas por conta prépria, por exemplo, transformar a elaborac¢io
do trabalho por meio de um projeto de trabalho lddico, usando seus
pontos fortes e, de muitas outras formas, sua voz.

Comportamento autodestrutivo

Em termos de prevengio de riscos, as organizagoes devem monitorar nio
apenas o nivel de exigéncias do trabalho e o de fadiga, mas os niveis de
comportamentos autodestrutivos.

Para mim, esse ¢ um sinal de alerta precoce; se houver um comportamento de autossabotagem,
e as pessoas admitirem que criam conflitos e confusio, entdo vocé deve intervir
imediatamente.

A personalizagio da elaboragio do trabalho

A capacidade de elaborar seu trabalho de forma que ele se adapte a vocé
é essencial para que seja possivel equilibrar as demandas e os recursos, e isso
precisa ser feito no Ambito individual, nao organizacional.

Os esforgos de elaboragio do trabalho nio devem ser os mesmos para todos na organizagao;
devem ser diferentes para pessoas diferentes.

Criagdo do trabalho versus elaboragio lidica do trabalho

Bakker contrasta a criagao de cargos — mudanca de tarefas, ambiente de
trabalho ou aporte de novos recursos ou suporte — com o novo conceito de
design lddico de cargos. Ele acredita que os colaboradores deveriam ter
autonomia para tornar seu trabalho mais divertido usando humor, fantasia
ou estabelecendo minidesafios.



Ao abordar a mesma tarefa de forma lidica, é mais provével que vocé a realize, porque é mais
divertida, mais significativa, vocé sente que alcanga algo; se vocé a torna mais divertida, vocé se
diverte mais ao fazé-la.

Ele pessoalmente estabelece desafios competitivos como lidar com um
ndmero especifico de e-mails em uma hora ou inserir uma palavra que nao
faga sentido em uma conversa para ver se alguém percebe!

Os lideres precisam se concentrar no bem-estar dos funciondrios

Bakker acredita que muitos lideres nio ligam totalmente os pontos entre
o bem-estar de seus funciondrios ¢ o desempenho de suas organizagoes.
Segundo o coautor da teoria JD-R, eles precisam medir a sadde e o bem-
estar da forca de trabalho pelo menos a cada seis meses.

Eles estao interessados em dinheiro, em investimentos, no mercado de acoes de amanha. Eu
gostaria que esses economistas e as pessoas com orientacio financeira soubessem mais do bem-
estar dos colaboradores, porque isso lhes trard ainda mais dinheiro e atraird mais pessoas para
permanecer na organizagio.

Mas as empresas progressistas respondem as necessidades de seus
colaboradores.

Se vocé é uma boa organizagio, cuida de seus colaboradores. Entdo, quando eles atravessarem
um momento dificil, talvez seja necessdrio oferecer mais recursos de trabalho, um pouco
menos de exigéncias, para que possam lidar com suas questdes até o momento em que as
coisas estiverem um pouco mais normais.

Os gerentes treinados para analisar a eficiéncia e a produgao financeira
geralmente examinam o desempenho, mas se esquecem de monitorar o
bem-estar das pessoas.

O priximo grande desafio
Bakker acredita que o préximo grande desafio para os colaboradores serd
a capacidade de trabalhar com os robos.

E razodvel dizer que os robos, os computadores e a inteligéncia artificial podem assumir o
controle do trabalho sujo. Mas, se fizermos isso e tornarmos tudo mais eficiente, os humanos
nio terdo tempo livre para serem mais criativos e resolverem problemas. Portanto, sé
aumentard a pressio sobre os colaboradores.



International Well Building Institute
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Ann Marie Aguilar, vice-presidente sénior do International Well
Building Institute na regiaio EMEA [Europa, Oriente Médio e Africa], diz

o seguinte:

Se vocé puder projetar um edificio com gradientes de conforto térmico, mesmo entre um e
trés graus, as pessoas trabalhario onde se sentirem mais confortdveis... Dé as pessoas o
controle individual sobre seu ambiente.

Neste livro, descrevemos os 21 elementos que compdéem um local de
trabalho sauddvel. Um deles estd ligado ao ambiente de trabalho e a
seguranga, ¢ uma declaragio relacionada na pesquisa analisa se as pessoas
acreditam que trabalham em um “ambiente fisico energizante”. Para
entender melhor alguns dos fatores que determinam se um ambiente é
energizante, recorremos ao International Well Building Institute e a sua
vice-presidente sénior, Ann Marie Aguilar, que descreve os dez aspectos que
eles avaliam e suas partes integrantes.

Ar

Alcangar um alto nivel de qualidade do ar interno durante toda a vida
atil de um espaco. Isso inclui gerenciamento da qualidade do ar, ambiente
livie de fumacga, projeto de ventilagio e filtragem de particulas,
gerenciamento da polui¢do da construc¢io, melhoria do ar fornecido,
monitoramento e conscientizagdo da qualidade do ar, gerenciamento de
infiltragao da polui¢io, minimizacio da combustao, isolamento de fontes
de ar contaminado e controle de micrébios e mofo.



Agua

E preciso haver acesso a 4gua potdvel de alta qualidade e gerenciamento
de dgua, bem como métricas e monitoramento de desempenho, controle de
Legionella, qualidade aprimorada, estimulo ao consumo de dgua potdvel,

gerenciamento de umidade e suporte 2 higiene.

Alimentagio

Incentive melhores hdbitos alimentares criando ambientes em que a
escolha mais sauddvel seja a mais fdcil. Frutas e legumes, publicidade e
educagao alimentar, transparéncia nutricional, espagos para alimentagio
consciente, ingredientes refinados, diretrizes de preparagido de alimentos,
gerenciamento de porg¢des, produgio de alimentos no local, acomodagoes
para dietas especiais e fornecimento responsivel de alimentos sio
recomendaveis.

Luz

Beneficie-se da luz do dia e dos sistemas de iluminagao projetados para
aumentar o estado de alerta, aprimorar a experiéncia e promover o sono.
Considere exposicao adequada a luz, simulagio da luz do dia, design de
iluminagio visual, equilibrio visual, design de ilumina¢io circadiana,
qualidade da luz elétrica, controle de brilho, controle de iluminagao dos
ocupantes e estratégias de design de luz do dia.

Movimento

Promove a vida ativa por meio de estratégias, politicas e programas de
design ambiental, com edificios ¢ comunidades ativas, planejamento e
selecio do local, design ergondmico, oportunidades e promogio de
atividade fisica, mobilidrio ativo, rede de circulacdo, espagos e
equipamentos de atividade fisica e instala¢oes para ocupantes ativos.

Conforto térmico
Maximize sua produtividade com um projeto aprimorado do sistema de
HVAC (aquecimento, ventilagio e ar-condicionado) e atendendo as



preferéncias térmicas. Use métricas de desempenho, zoneamento térmico,
controles individuais, conforto térmico radiante, monitoramento continuo
e controle de umidade.

Som

Melhore sua experiéncia com paridmetros ideais de conforto acustico. Sao
aspectos relevantes: superficies redutoras de som, ruido de fundo minimo,
dispositivos de dudio aprimorados, mapeamento de som, niveis miximos
de ruido, barreiras actsticas e tempo de reverberagio.

Materiais

Reduza a exposicdo humana a materiais de construgio perigosos,
garantindo transparéncia e otimizagio de materiais, gerenciamento de
residuos, uso de pesticidas de risco minimo/baixo, produtos e protocolos de
limpeza, seguranca de chumbo, amianto, PCB (bifenilos policlorados) e
mercurio, gerenciamento de CCA (arseniato de cobre cromado) e chumbo,
remediacio de locais, e restricdes de materiais e COCs (contaminantes de
interesse).

Mente

E possivel apoiar a satide cognitiva e emocional por meio de estratégias
de design, tecnologia e tratamento, com promogao da saide mental,
gerenciamento do estresse, conexido com a natureza, oportunidades e
espagos restauradores, conexdo com o local, redugio do tabagismo, servigos
de satide mental e educacio, e servicos de uso de substincias.

Comunidade

Estabelega uma comunidade inclusiva e integrada por meio de equidade
social, engajamento civico e design acessivel. Isso pode ser feito a partir das
seguintes medidas: apoio a novos pais, diversidade e inclusio, recursos de
emergéncia, promogao da saide e do bem-estar, acessibilidade e design
universal, prepara¢io para emergéncias, pesquisas com ocupantes, servicos
de satde e beneficios.



Uma abordagem cuidadosa do projeto de um local/espago de trabalho ¢é
muito importante em diversos niveis, mas nao mais do que o fato de que
ele pode promover comportamentos sauddveis. A interagio entre os
colaboradores e seu ambiente é um aspecto extremamente importante para
o desempenho sustentavel.

Embora muitos vejam o local ou o espaco de trabalho sob uma
perspectiva puramente funcional, os mais perspicazes investirio tempo e
energia na criagdo de um design que atenda a diversas perspectivas.

Para saber mais, ouga o podcast @makeworkhealthy (ou nos artigos
convertidos para o portugués no site www.healthyplacebrasil.com.br).



Capitulo 14

Uma conclusao saudavel

Quando comegamos a escrever este livro, sentimos que o que estivamos
propondo ¢ revoluciondrio. Seria necessirio repensar seriamente a relagio
entre o trabalho, o local em que era realizado e a organizagio. Estava claro
que, para muitos, o trabalho nio estava funcionando. Causava dor,
sofrimento e, em alguns casos, morte. Para alguns, era uma escolha entre o
trabalho e a vida, e era necessdrio um redesenho radical para acabar com os
efeitos nocivos.

O mundo se surpreendeu com o fato de o engajamento dos
colaboradores estar no fundo do pogo, sem perceber que havia um
profundo nivel de ressentimento em muitos deles, pois o trabalho os
forcava a rotinas contraproducentes para a sua saide e a de suas familias.
De fato, eles se sentiam como escravizados do século XXI.

Em nossa pesquisa, observamos os maiores niveis de ressentimento
quando havia grande incompatibilidade entre as habilidades e os talentos
dos individuos e um desalinhamento com as culturas, os lideres e as
organizagbes em que trabalhavam. Tivemos experiéncias com muitas
pessoas que pareciam emocionalmente mortas, pois se sentiam presas em
uma fun¢io, um local de trabalho e uma empresa que nio aproveitavam
seus talentos nem se alinhavam a elas como pessoas. Esse desalinhamento
as deixava doentes.

Ao mesmo tempo, podemos ver uma bomba-relégio demogréfica prestes
a explodir, com os governos sendo for¢ados a gastar uma porcentagem cada



vez maior do PIB em servigos de satide para atender as necessidades de suas
populagdes. Isso foi exacerbado pelo envelhecimento da populagao, que
estd vivendo mais e com necessidades médicas complexas. As industrias
farmacéutica e de saide estao oferecendo cada vez mais solugoes a custos
mais e mais altos, criando um mundo distépico em que, em breve, somente
os ricos terdo saude.

Algo precisa mudar para evitar essa desgraca iminente. Nosso pedido ¢é
para que a segunda maior for¢a da sociedade, as empresas, dé um passo a
frente e lidere, reavaliando o trabalho, o local onde é desempenhado ¢ o
desempenho organizacional, mudando radicalmente a forma como o
trabalho ¢é realizado e, sobretudo, tornando o trabalho saudivel —
replicando o modelo representado pelas empresas Quaker do século XIX,
como a Cadbury e outras, que tinham um profundo senso de cuidado com
seus colaboradores e as familias destes, fornecendo-lhes moradia, educacao
e trabalho que lhes permitiam se desenvolver, crescer e florescer.

Essa nova abordagem faz com que os colaboradores adaptem o trabalho
a sua vida, nio o contrdrio. Isso exige um nivel incompardvel de
flexibilidade por parte dos empregadores, permitindo que as pessoas
projetem seu préprio trabalho e, a0 mesmo tempo, o realizem. Estamos
convencidos de que a chave para o sucesso no novo mundo do trabalho é a
dedicacio a satde da for¢a de trabalho e aos sistemas que conduzem a
organizagdo a ser um ambiente propicio a saide, nio a doenga. As empresas
agora devem medir e gerenciar a satide da forga de trabalho como um dos
principais determinantes do seu sucesso.

Uma abordagem diferente

Nas pédginas deste livro, compartilhamos a ciéncia do bem-estar, usando
evidéncias empiricas para destacar os componentes mais importantes. Isso
incluiu o trabalho teérico de gigantes em cujos ombros nos apoiamos,
como Albert Bandura, Edward Deci, Richard Ryan, entre muitos outros.
Essa foi a base para a criagio do modelo Healthy Place to Work, que
mostrava o que precisava ser medido e analisado com base em 4 pilares e
21 elementos. E importante ressaltar que cada elemento era aciondvel e



podia ser respondido de forma eficaz. Nao era apenas uma boa teoria:
funcionava na prdtica.

Mapeamos a jornada para aqueles que estavam inspirados a mudar o
rumo de suas organizagbes. Falamos sobre cultura, sistemas, préticas,
politicas e comportamentos. Mostramos a relagio simbidtica entre a
organizagio e o individuo, uma relagio codependente. Identificamos os
pontos em que os interesses individuais e organizacionais colidiam para
alcangar um desempenho organizacional individual e coletivo sustentdvel.
Os dados refletiam as percepgoes das pessoas e forneciam representagoes
visuais claras da jornada a ser empreendida. O destino era claro, mas a rota
nem sempre, pois nio havia solugdes tinicas para os problemas especificos
identificados em determinadas organizacoes. E importante ressaltar que isso
dependia do contexto. As respostas aos problemas apresentados precisavam
ser cuidadosamente construidas para que resolvessem as preocupagdes que
precisavam ser abordadas.

A medida que os dados de todo 0 mundo foram chegando, as correlagées
ficavam claras. Havia uma série de elementos relacionados ao estado de
saude de cada colaborador que afetavam seu desempenho no trabalho.
Embora a organizacio nio fosse responsivel por esses itens pessoais,
precisava se preocupar ¢ demonstrar apoio nessas dreas se quisesse ser vista
como uma empresa atenciosa que considerava essas pessoas seres humanos.
Também era do interesse da organizagio responder se quisesse garantir a
obten¢ao de desempenho méximo no trabalho. Essa relagio simbidtica
entre o colaborador e a organizagao foi fundamental. Os dados da pesquisa
mostraram vinculos claros entre a satde pessoal e o desempenho no
trabalho. Também evidenciaram uma correlagio clara, mas nio
necessariamente causal, entre o estado de satide pessoal percebido pelos
colaboradores e sua visao da organizagio e de sua lideranga — ou seja, se
tinham um estado de sadde positivo, sua visio da lideranca e da
organizagdo era, por sua vez, positiva, e isso levava a um melhor
desempenho em termos de produtividade, criatividade, menos conflitos,
mais agilidade e adaptabilidade, colaboragio e desempenho.

Nesse estdgio, ficou claro que os lideres progressistas precisavam adotar
uma abordagem radicalmente diferente em relagao a sadde da forca de



trabalho, abandonando a abordagem tdtica, superficial, baseada em
eventos, programdtica e liderada pelo RH e substituindo-a por uma
abordagem mais estratégica, orientada por dados, baseada em evidéncias e
sistémica, com foco na mudanca cultural incorporada; uma abordagem que
seria de propriedade da diretoria executiva, que seria um modelo a ser
seguido e que se concentraria na resiliéncia, na sustentabilidade e no
desempenho organizacional. Medir e gerenciar a saide da forca de trabalho
e do ambiente se tornaria uma das atividades mais importantes da empresa,
pois seria um indicador do desempenho futuro, fundamental para moldar
o perfil de risco da organizacio. Essa abordagem exigiria que as
organizagoes se tornassem radicais em termos de como, onde e quando o
trabalho seria realizado. Elas demonstrariam grande flexibilidade e
permitiriam que os individuos criassem suas préprias fungdes de acordo
com sua vida. Isso representaria uma mudanca monumental na abordagem,
com o poder sendo transferido para os colaboradores, que simplesmente
nao se sacrificariam ou a sua sadde para proporcionar desempenho
organizacional. Mas serd que o mundo dos negécios estava pronto para essa
transformacio?

A pandemia: os herdis se curvam e os trabalhadores voltam a se
apresentar

Bem, se as organizagbes estavam prontas ou nao tornou-se um ponto
discutivel, porque a pandemia da covid-19 aconteceu, ¢ o mundo do
trabalho mudou. Um virus invisivel ao olho humano era agora a maior
forca de mudanca, e rfudo mudou. Alguns afirmam que essas
transformacoes teriam acontecido de qualquer maneira, e a covid-19
apenas acelerou o processo. De repente, a sadde se tornou a prioridade
ndmero um para todos — governos, érgaos estaduais, empresas e tudo o
mais —, e o restante ficou insignificante. Foi incrivel ver as limitagoes do
passado serem simplesmente removidas e superadas. O dinheiro nio era
um problema. Os governos pareciam ter recursos ilimitados para investir
nos servicos de satde. As empresas estavam interessadas apenas em como
poderiam obter solucoes, e nao tanto nos custos associados. Os



trabalhadores foram dispensados. As pessoas que antes se queixavam do
trabalho agora se queixavam de nio ter trabalho, sentiam falta da
camaradagem de amigos e colegas, sentiam falta de sair e se movimentar,
do ritmo da vida empresarial, dos voos e das viagens que, alguns meses
antes, eram um incémodo. O inimigo agora era o isolamento.

Os trabalhadores da linha de frente nao tiveram escolha a nio ser
enfrentar a situagdo, assumindo um novo papel na vida: o de herdis.
Aqueles cujas fungoes eram vistas anteriormente como humildes, com uma
escala de pagamento proporcional, agora eram elevados ao status de
“essenciais”. Os da linha de frente agora estavam travando uma guerra
contra um inimigo invisivel com poucos recursos ou protegoes.
Infelizmente, muitos perderam a vida. Mais uma vez, o local de trabalho
era um lugar perigoso para estar. Mas os colaboradores altruistas
enfrentaram o medo. Eles eram motivados pela missao. Tinham paixio e
propésito. Foram, de fato, nossos heréis do século XXI, e nunca devemos
esquecer o que eles fizeram e quantos deram a vida para nos salvar.

A covid-19 estava remodelando nosso mundo. Ela tinha nossa atencao.
S6 havia uma maneira de deté-la. Nossos maravilhosos cientistas estavam
trabalhando em seus laboratérios por longas horas. As vacinas, antes
desenvolvidas em anos, agora eram lancadas em meses. O impossivel se
tornou possivel e aconteceu. O mundo deu um suspiro de alivio, pois mais
uma vez pudemos sair de nossos casulos e do isolamento, gragas ao trabalho
brilhante de microbiologistas, virologistas e cientistas de todo o mundo,
cuja dedicagao, habilidades e talentos proporcionaram um “passe livre de
saida da cadeia” para a popula¢io mundial.

Como escreveu o poeta William Butler Yeats: “Tudo mudou, mudou
completamente: nasce uma beleza terrivel”.

As pessoas que sairam de suas casas e apartamentos nao eram as mesmas
que haviam deixado a sociedade anteriormente. Elas foram transformadas
pela experiéncia. Tinham saido da corrida dos ratos. Tiveram tempo para
pensar — sempre uma coisa perigosal A ideia de operar com niveis
incessantes de estresse até a aposentadoria e depois morrer nao parecia mais
atraente. Elas acordaram para a vida e fizeram uma reavaliagao. Muitos
decidiram que j4 era o bastante. Pediram demissao de seus empregos. O



acordo universal a que todos haviam aderido foi subitamente quebrado, e
todas as apostas foram canceladas. O debate comegou. Nao se tratava de
alguns individuos isolados reimaginando seus futuros: era uma onda
enorme de pessoas decidindo que queriam uma mudanga real. Isso se
tornou a Grande Ressaca.

As empresas e os negdcios foram forgados a responder a covid-19 com o
trabalho remoto. Os colaboradores ji haviam provado que as solicitagoes
anteriores (em sua maioria, rejeitadas) poderiam funcionar de verdade e, de
fato, funcionavam muito melhor do que qualquer um previa ou imaginava.
Sim, n3o era a mesma coisa, mas nao era esse o objetivo? As pessoas nao
queriam o mesmo. Por aqueles que tinham obriga¢oes de cuidado, familias,
6timos relacionamentos, longos e caros deslocamentos, eles fizeram
funcionar. A batalha por uma nova forma de trabalhar foi travada e
vencida. Muitas mulheres também estavam descobrindo que o trabalho
remoto tornava o trabalho possivel, o que era crucial, pois havia um déficit
de recursos e de talentos que as empresas estavam desesperadas para atrair.
De repente, as pessoas com deficiéncia puderam se juntar a forca de
trabalho com facilidade. O banco de talentos para as organizagdes se
globalizou, porque as restricdes geogrificas foram removidas. De repente,
até mesmo as maiores empresas que haviam exigido que as pessoas
retornassem ao local de trabalho estavam voltando atrds, e o trabalho
hibrido tornou-se algo que todos os trabalhadores de colarinho branco
praticavam.

Os colaboradores estavam conversando com seus gerentes e concordando
com novas formas de trabalho. A criacio de empregos tornou-se atraente.
As pessoas projetaram suas fungdes e seus compromissos de trabalho de
forma que se adequassem melhor 4 sua vida, e as empresas prosperaram. De
repente, o impossivel se tornou possivel. O trabalho estava finalmente
comegando a funcionar para alguns.

A necessidade de uma grande mudanca

Ao longo deste livro, entrevistamos lideres da vanguarda e empresas
exemplares que criaram formas diferentes de trabalho anos atrds, mas foi



preciso uma pandemia para que outros vissem a luz. Gostamos de contar as
histdrias de sucesso como uma inspiragio para que outras pessoas sigam a
jornada. Mas temos que ir além, muito além. Precisamos de uma grande
mudanga de paradigma. Temos que desafiar todas as velhas maneiras que
deixavam os colaboradores doentes e substitui-las por culturas, sistemas,
préticas e processos que tornem o trabalho sauddvel.

Todas as questoes que obcecavam as mentes dos diretores de RH, desde a
recuperacdo da pandemia, a longa covid, a atragdo e retenglo, a gestao de
talentos, o trabalho remoto e hibrido, o bem-estar, a sadde mental, a
diversidade e a inclusio, o pertencimento, a resiliéncia, o propésito, a
sustentabilidade e assim por diante, poderiam ser reunidas em uma tnica
palavra — e essa palavra era sadde. A obsessao e o foco finais eram tornar o
trabalho sauddvel e manté-lo assim, acreditando que o desempenho
organizacional viria em seguida.

Mas essa nao era a histéria completa. O ntcleo do modelo que
propomos ¢ uma orientagio salutogénica — uma perspectiva
significativamente diferente. Pode ser sutil como uma ideia, mas o impacto
da implementagao, se bem realizada, mudara sua vida. Precisamos parar de
ver a sadde como a auséncia de doenga e nos concentrar nos aspectos que
nos tornam sauddveis e resilientes, e que fazem nossa vida ser sustentdvel.
O conceito central é o desenvolvimento de um senso de coeréncia,
composto de trés partes: compreensibilidade, gerenciabilidade e
significAncia.

* Compreensibilidade em termos cognitivos significa que precisamos
que o mundo ao nosso redor seja ordenado e consistente, nio
constantemente cadtico; precisamos entender e dar sentido 2
loucura.

 Gerenciabilidade é a sensa¢io de que temos os recursos a nossa
disposi¢io para lidar com tudo o que a vida nos oferece. Esses
recursos podem ser culturais, sociais, financeiros e relacionados a
nossa rede de apoio.

* Por fim, a significAncia ¢é o aspecto emocional. O desafio vale a pena?
O propésito é poderoso o suficiente para nos levar até o fim com
energia ¢ determinagio? Embora todos esses aspectos sejam



verdadeiros para o individuo, a questdo levantada foi a relevancia
disso para o desempenho organizacional. Ficou claro que, com a
velocidade das mudangas e a necessidade cada vez maior de ser
adaptdvel e 4gil, um senso de coeréncia organizacional nio era
apenas bom de se ter, mas essencial.

Os lideres agora precisavam se comunicar constantemente para trazer
clareza aos que os seguiam. Sua funcio principal era criar sentido para a
organizagio e moldar o contexto em que estavam operando. Em segundo
lugar, precisavam garantir que a organizacio estivesse fornecendo o apoio
necessdrio para que os colaboradores atuassem nos niveis exigidos. Isso
significava descontinuar os processos que nio estavam funcionando e
substitui-los por outros que funcionassem. Por fim, esses lideres tiveram
que bombear o propésito por toda a organizagio, garantindo que cada
individuo se sentisse comprometido e conectado a causa. Agora eles viam a
organizagdo a partir de uma perspectiva salutogénica; tinham como
objetivo reduzir os aspectos patogénicos, como demandas excessivas,
comportamentos inadequados, poder e politica, baixos padroes de
seguranga, e aumentar os aspectos salutogénicos, como lideranga positiva
de apoio, apoio social dedicado, aprendizado e desenvolvimento, design de
trabalho aprimorado, clareza de fungio e autonomia.

No mundo do trabalho pés-pandemia, esses lideres e gerentes
precisavam ser gerentes e lideres salutogénicos; sua prioridade nimero um
era a sadde e o bem-estar de seu pessoal. Tornaram-se obsessivos com os
ndmeros e com a identificagdio dos momentos, das pessoas e dos locais em
que o trabalho afetava negativamente a saide das pessoas e nao funcionava.
Eles se mobilizavam e respondiam imediatamente para corrigir o processo,
a pritica ou o comportamento problemdtico de forma sistémica, e nao
apenas naquele momento. O conhecimento de ponta permitiu que a
organizagio aprendesse e se adaptasse, de modo que estivesse sempre
melhorando e continuasse a ser um lugar sauddvel para todos os
colaboradores. Os lideres sabiam que, no mundo do trabalho hibrido ou
remoto, se quisessem que os colaboradores fizessem sacrificios para se
deslocar e sair de casa, seria melhor que criassem locais de trabalho



atraentes e multifuncionais, projetados para a contribuiciao eficaz, a
colaboragio e o trabalho profundo, tudo em um sé lugar.

Mas muitos lideres que estao lendo este livro questionariam se isso é
realmente necessdrio. Para eles, parece muito trabalhoso. Prefeririam que as
coisas continuassem como sempre. Bem, infelizmente, o mundo do
trabalho como o conheciamos nio existe mais e, de qualquer forma, nunca
esteve alinhado com o desempenho sustentdvel.

Funcoes e responsabilidades dos membros do conselho

Ao longo deste livro, fomos aben¢oados com a generosidade de empresas
exemplares que compartilharam suas histérias, percepgoes e praticas. Elas
devem inspirar todos os leitores a entender que as organizagdes estdo
mudando e implementando abordagens inéditas para responder ao novo
ambiente. Estao vivendo em um mundo beta, onde tudo o que fazem ¢
experimental, e estdo aprendendo 2 medida que avancam. Agradecemos
imensamente a eles por compartilharem suas percepgdes sobre as
abordagens que funcionaram e por sua humildade em nos contar sobre as
coisas que nio deram certo, para que nossos leitores possam acelerar seu
aprendizado sem cometer erros dispendiosos.

Também gostariamos de agradecer aos lideres de vanguarda, que atuam
nesse mundo do trabalho hd muitas décadas, pensando com profundidade,
escrevendo artigos, conduzindo pesquisas, testando hipéteses e, sobretudo,
tirando conclusdes: somos muito gratos a todos vocés. O tultimo desses
perfis de lideres de pensamento é apresentado neste Capitulo por Jim
Loehr, pois seus pensamentos sao extremamente relevantes para os lideres e
para aqueles que estdo em uma posi¢io privilegiada para causar um
impacto real e dramdtico na vida das pessoas sob seus cuidados e em seu
emprego.

Antes de encerrarmos, vamos voltar nossa aten¢io para o conselho de
administragdo. Muitos consideram seu papel como o de supervisio:
garantir que os protocolos de governanga sejam implementados
corretamente, definir a estratégia da organizagio, apoiar o CEO e dar
orientagao para garantir que a organizacio esteja no caminho certo. Cada



vez mais, a fun¢do do conselho engloba o conceito de sustentabilidade. E
importante analisar com aten¢io as metas de sustentabilidade da ONU
para garantir que a organizagao esteja focada e comprometida em cumprir e
desempenhar seu papel na realizagio dessas metas e ser vista como boa
cidada corporativa.

A partir dessas metas, surgiu o movimento ESG. A principio, esse
movimento concentrou a atengao em garantir que os investidores visassem
empresas que nao focassem apenas a maximizac¢io dos lucros, mas tivessem
preocupagdes com consideragoes éticas. O ESG, relacionado a fornecer
esclarecimentos sobre suas agdes ambientais, sociais e de governanga, traz
um nivel totalmente novo de transparéncia para essa drea, na esperanga de
mudar o rumo e causar um impacto positivo.

Os conselhos agora precisam estar cientes do impacto dos negécios que
estao dirigindo, tanto positivos quanto negativos:

e Eles precisam ter dados para entender o impacto ambiental de sua
corporagdo e de seus negdcios. Isso tem duas vertentes. A mudanca
climdtica estd avancando rdpido e, a menos que revertamos os
efeitos, o futuro da Mae Terra estard em perigo. Em segundo lugar,
os consumidores estao observando como nunca antes. O
greenwashing estd sendo denunciado onde ocorre, ¢ a atividade “s6
para constar’ ¢ inutil e, na verdade, contraproducente. O impacto
em uma marca ¢ significativo e pode ser terminal.

* O “S” em ESG estd relacionado a a¢oes de responsabilidade social,
envolvendo a forma como as empresas tratam seus colaboradores,
clientes e a sociedade em geral. Como vocé pode imaginar, a saude e
a seguranca de seus colaboradores estao no centro das atengdes com
relacio ao seu impacto. Garantir uma fonte de dados que ofereca
transparéncia e evidéncias ¢ fundamental para que as diretorias
tenham uma visao do efeito da organizagao sobre seus funciondrios.
Também ¢ importante proporcionar um grau de separagdo entre os
relatérios do préprio CEO e os dados independentes disponiveis
para o conselho. Na verdade, estamos vendo cada vez mais conselhos
solicitando essas informagdes para que possam atender as suas
exigéncias nesse sentido.



* A parte final do ESG é o “G” de governanga, e isso inclui uma série
de questoes, desde tributagao até anticorrupgao.

A principal mensagem para os membros do conselho é que a busca do
lucro por si s6 nao é o fim de suas responsabilidades. Ser um bom cidadio
corporativo exige um conjunto mais amplo de requisitos de relatérios, e as
metas da ONU e, especificamente, os relatérios de ESG sao um elemento
fundamental agora e no futuro. Mas mesmo que isso nio fosse um
requisito legal para muitas empresas (como as grandes corporagoes), as
progressistas estariam fazendo, pois hd uma demanda crescente do publico
(e provavelmente muitos deles serdo clientes) para ver as marcas com as
quais eles gastam seu dinheiro se concentrando em fazer o bem enquanto
fazem negécios. As duas coisas nio sao excludentes. De fato, muitas vezes
sao parte integrante.

Um legado em construcao

Jim Loehr, que é perfilado neste Capitulo, fala muito sobre impacto, mas
também sobre algo muito relevante para os lideres, que é o legado. Para
muitos, o legado ¢ visto como algo que assume maior importincia quando
se chega ao final da carreira e a maioria das conquistas empresariais jd foi
alcangada. Na verdade, talvez quando vocé j4 tiver “chegado 14 sua mente
se volte para assuntos mais esotéricos, de um nivel mais elevado,
relacionados a como vocé serd visto depois de se aposentar, deixar o cargo
ou morrer. Provavelmente a histéria mais famosa a esse respeito se refere a
Alfred Nobel, que leu seu obitudrio — postado incorretamente e longe de
ser elogioso — e descobriu que era associado a lucrar com a guerra. Ele ficou
tao abalado que, quando faleceu, oito anos depois, deixou toda a sua
fortuna para o desenvolvimento do Prémio Nobel, promovendo aqueles
que haviam proporcionado os maiores beneficios 2 humanidade.

O segredo do legado nio é esperar até que vocé esteja velho e grisalho
para decidir como serd lembrado ou como as pessoas verio seu impacto. E
decidir hoje. Nao importa se vocé tem 18 ou 80 anos: agora mesmo vocé
pode decidir como quer ser lembrado e que palavras gostaria que as pessoas



usassem para descrever vocé e seu impacto. Depois, precisa se ocupar em
fazer isso acontecer.

Muitas vezes, as pessoas acabam assumindo fungdes de lideranca e estao
tdo ocupadas e concentradas em continuar o show, impulsionar o
crescimento, vencer a concorréncia ou desenvolver a préxima grande
novidade, que simplesmente nunca param para pensar em seu impacto,
tanto real quanto potencial. Ser lider em uma organizacio é importante
porque as decisbes que vocé toma tém impacto nio apenas na vida de seus
colaboradores mas também nas familias deles e na sociedade como um
todo. Muitas vezes, é somente quando esse fato ¢ destacado para os lideres
que eles param e, de repente, reconhecem a importincia de sua posigio
para tantas pessoas. O lider de uma organizagdio tem um impacto
significativo sobre a cultura dela, e a cultura orienta os valores, os
comportamentos ¢ as normas. Os lideres tém o potencial de mudar a vida
das pessoas de forma muito positiva.

No final das contas, nosso bem mais valioso ¢é a satide. Se um lider pode
influenciar positivamente a satide de seu pessoal, ele fard uma diferenca real
e deve comecar imediatamente.

O trabalho e o local de trabalho tém um enorme impacto sobre a satde
dos colaboradores. Os lideres precisam redesenhi-los para que possam
tornar o trabalho sauddvel. O local de trabalho necessita de uma grande
redefinicio, temos de desafiar tudo, e nossa lente deve ser a satde da forca
de trabalho, acreditando que o desempenho vird em seguida. Precisamos
desconstruir e reconstruir cada prética para garantir que ela seja adequada
ao proposito. Precisamos reequilibrar o poder e o controle, as demandas e
os recursos. Precisamos reimaginar o trabalho e o local de trabalho.
Precisamos parar de tratar os colaboradores como recursos substituiveis e
vé-los como o que eles sdo: seres humanos.

E imperativo entender que a forca de trabalho que se apresenta hoje ¢
diferente da que saiu ontem, e os lideres devem estar atentos a isso,
identificar as mudangas diariamente e reagir. Isso requer medigio e
gerenciamento. Temos de incentivar todos os gerentes de pessoal a se
concentrarem de forma auténtica na satide de seu pessoal, tornando-a sua
prioridade nimero um, agora ainda mais crucial em um mundo virtual.



Devemos ver o local de trabalho como um sistema complexo em que o
papel do lider ¢é a transformagio da energia potencial em cinética (energia
em movimento). Temos que tratar os colaboradores como voluntirios,
enchendo-os de paixdo e propésito. Precisamos dar as pessoas uma carreira,
nao apenas um emprego. Precisamos redesenhar o trabalho com nossos
colaboradores, criando momentos de recuperagio ao longo do dia.
Precisamos acabar com a polui¢do social. Precisamos fazer do trabalho a
melhor parte do dia das pessoas. Precisamos fazer tudo isso juntos, pois
criar um local de trabalho sauddvel é um esporte de equipe. Precisamos
parar de nos concentrar na cura e comegar a nos concentrar na prevengao.
Precisamos nos dedicar a criar locais de trabalho sauddveis com culturas,
sistemas, praticas, comportamentos ¢ politicas sauddveis. Precisamos nos
concentrar de forma salutogénica e holistica em tornar cada colaborador e
contratado mais forte fisica, mental, social, emocional e espiritualmente.
Juntos, vamos tornar o trabalho sauddvel.



Jim Loehr

Psicélogo de desempenho de renome mundial, pesquisador e autor de
dezessete livros, incluindo o best-seller 7he Power of Full Engagement [O
poder do engajamento total], Jim Loehr é cofundador do Johnson &
Johnson Human Performance Institute, que ajuda a treinar e inspirar mais
de 250 mil lideres empresariais, esportivos, médicos e militares em todo o
mundo.

Quero estar ativamente engajado em ter a vida mais estimulante possivel e garantir que, seja
qual for a minha trajetéria, eu esteja observando-a cuidadosamente por meio das magnificas
lentes da consciéncia reflexiva.

Depois de entrevistar Jim Loehr, o coautor John teve de verificar sua
drvore genealdgica para ver se eles eram parentes. Eles compartilham a
mesma paixdo, o mesmo propdsito e os mesmos pontos de vista sobre
muitos tépicos relacionados a alto desempenho e energia.

O legado impulsiona o propdsito

O falecido Stephen R. Covey incentivou, em Os 7 hdbitos das pessoas
altamente eficazes, seus leitores e ouvintes a sempre comegar com o fim em
mente. Bem, Jim Loehr também ¢é adepto dessa filosofia porque, para ele, o



que importa é o legado. Muitas vezes as pessoas esperam até que estejam
em um estdgio avangado da vida para comegar a considerar seu impacto,
mas Jim acredita que ¢ ttil fazer isso a qualquer momento, e, de fato, o
melhor momento é agora. Por qué? Porque se as pessoas pensarem
profundamente sobre o legado que querem deixar, elas terdo muito mais
clareza sobre seu propésito na vida. O propésito gera significado, o
significado gera paixdo, e a paixao gera desempenho. Como psicélogo do
esporte e do desempenho, Loehr vem estudando exatamente isso hd muitos

anos.

O privilégio da lideranca

Em ultima andlise, seu legado serd determinado pela forma como os
outros o veem e pelo impacto que vocé teve na vida deles. Os lideres estao
em uma posi¢io muito privilegiada para impactar a vida de muitas pessoas.
Mais importante do que o que vocé diz é como faz as pessoas se sentirem e
a forma como as trata ao longo da jornada. O cardter de um lider brilhard
acima de qualquer uma de suas realizagoes extrinsecas.

A grande mentira

Loehr acredita que a maijoria dos individuos estd vivendo como um
sonimbulo pela vida, seguindo as regras de outras pessoas, sendo o que os
outros lhes disseram para ser, acreditando que ser bem-sucedido nos
negdcios, em seu papel, em seu emprego, em sua riqueza (os marcadores de
sucesso da sociedade!) e assim por diante é o que realmente importa na
vida. No entanto, eles estio enganados. Precisam acordar e definir os
préprios marcadores de sucesso para sua vida e ter clareza sobre seu
propésito e o significado de seu tempo na Terra.

A energia para viver com propdsito

Quando as pessoas tém um propésito claro na vida, elas precisam de
energia para cumpri-lo, e Loehr esclarece que, para ter uma vida grandiosa,
é preciso ter muita energia. A chave para ter muita energia é a recuperagio
constante. Ele fala com entusiasmo sobre a necessidade de microexplosoes



de recuperagio durante o dia a dia, incorporando-as aos nossos hdbitos, as
nossas rotinas e aos nossos rituais. Isso ajuda a automatizar as decisoes
relacionadas a sadde, pois economiza energia. Para Loehr, uma vida bem-
sucedida e sauddvel nio tem a ver com gerenciamento de tempo, mas com
gerenciamento de energia.

E a energia que vocé d4 a outra pessoa (estar presente), e nio o tempo,
que mostra que vocé se importa. A renovagao da energia fisica, mental,
emocional e espiritual é a chave para o sucesso na vida.

Loehr acredita que muitas pessoas culpam o excesso de estresse por suas
doengas, mas a pesquisa o levou a concluir que a recuperagio insuficiente
costuma ser o problema. Na verdade, ele considera o estresse necessdrio
para uma vida de alto desempenho, pois é um estimulo para o crescimento,
mas o crescimento acontece durante a recuperagio. Quanto mais em forma
vocé estiver (na definicio mais ampla de “em forma’), menos tempo
precisard para a recuperagio.

Esperamos que vocé se sinta inspirado a decidir hoje qual serd o seu
legado e a converté-lo em um propésito claro para a sua vida, sendo
disciplinado para viver de forma coerente com ele e lembrando-se de que o
gerenciamento de energia e a recuperagao sao a maneira de alcangd-lo.



Apéndice

Avaliacao e impacto: lideranca e
recursos de apoio
correlacionados a melhoria do
estado de saude dos
colaboradores

Este apéndice apresenta um modelo de impacto da cultura e dos recursos
de bem-estar organizacional na satide dos colaboradores. Sao avaliados oito
tipos de cultura de bem-estar organizacional desenvolvidos por gerentes de
alto nivel e outros recursos para promover a satide dos colaboradores,
incluindo: congruéncia (ajuste), valores organizacionais, cultura de bem-
estar, ambiente de trabalho e seguranca, gestao de tarefas, carga de trabalho,
apoio dos gestores e apoio dos pares. Quatro aspectos da satde dos
colaboradores foram avaliados de forma abrangente, contemplando a sadde
financeira, social, psicoldgica e fisica. Os dados foram coletados em dezoito
empresas de mais de oito paises, incluindo Reino Unido, Irlanda, Brasil,

Dinamarca, México, Filipinas, Suécia e Estados Unidos, envolvendo
12.019 colaboradores.

Contexto

A Trinity College Dublin (Na Fu e sua equipe) foi convidada a analisar
independentemente um conjunto de dados da Healthy Place to Work
International para determinar o impacto da cultura e dos recursos



organizacionais na saide dos colaboradores. Embora tenhamos visto em
primeira mao o impacto que os lideres individuais e a abordagem geral da
diretoria executiva das organizagdes tiveram sobre o nivel geral de saude
dos colaboradores, queriamos ver se isso se repetia em todos os setores. Era
importante para qualquer organizacio que estivesse pensando em investir
tempo e recursos para apoiar seu pessoal contar com dados para subsidiar a
visao geral de que o investimento resultaria em melhoria no desempenho.

Nossa experiéncia mostrou que os lideres nio podem adotar uma
abordagem indiferente em relagao a satide dos colaboradores. Eles precisam
ser vistos como modelos que conduzem e apoiam uma cultura de bem-estar
em seus negécios. Se os lideres nio forem vistos como modelos, as
iniciativas de bem-estar estario fadadas ao fracasso, pois as mudancas
necessdrias nao receberdo apoio e nio ganhario forga.

Trata-se de criar sistemas e uma estrutura que incluam a recuperagao na
rotina didria de todos. Nao se refere a palavras, mas a¢des; nio apenas
programas, mas mudangas incorporadas; nao é “bom ter”, é essencial.

Método

Nesta secao, demonstramos a coleta de dados e o perfil da amostra.

Coleta de dados

Entre 2021 e 2022, o Healthy Place to Work trabalhou com dezoito
empresas de mais de oito paises, incluindo Reino Unido, Irlanda, Brasil,
Dinamarca, México, Filipinas, Suécia e Estados Unidos, que empregavam
12.019 colaboradores.

Uma pesquisa on-line foi encaminhada a todos os colaboradores dessas
organizagdes, com o apoio interno da equipe de geréncia sénior. Foram
enviados lembretes para incentivar a participagdo. No total, foram
recebidas 6.049 respostas, e a taxa de resposta foi de 49% (variando de
27% a 94% de empresa para empresa).

Durante a etapa de triagem e limpeza dos dados, as respostas invalidas
(por exemplo, a selecio da mesma resposta para todos os itens) foram
removidas — a taxa de respostas vilidas foi de 46% (variando de 26% a



94% de empresa para empresa) —, o que ¢ compardvel as pesquisas
existentes com foco na experiéncia e no bem-estar dos colaboradores (por
exemplo, 39% em Conway et al., 2016).

A tabela a seguir apresenta a amostra e as taxas de resposta entre as

organizagoes.
ID Regiao Tamanho daamostra | N | Taxa de resposta
1 Europa 6.367 2.504 39%
2 América do Norte e do Sul 5.386 3.124 58%
3 Asia 112 98 88%
4 Global 154 92 60%
Total| 18 empresas em mais de 8 paises 12.019 5.818 48%

Amostra e taxa de resposta

Entre os respondentes mostrados na tabela a seguir, 50% eram homens,
46% eram mulheres, ¢ 4% declararam outro género. Em termos de idade,
14% tinham menos de 25 anos, 35% tinham entre 26 e 34 anos, 30%
tinham entre 35 e 44 anos, 15% tinham entre 45 e 54 anos, e 6% tinham
55 anos ou mais. Em relagdo ao tempo de servigo, 38% trabalhavam em
suas organizagcoes hd menos de dois anos, 34% entre dois e cinco anos,
16% entre seis e dez anos, e 12% tinham mais de dez anos de servico. A
maioria dos entrevistados (71%) era de colaboradores (nio gerentes), 17%
eram gerentes/supervisores, 8% estavam no nivel de geréncia média e 4%
estavam no nivel de geréncia executiva/sénior. A maioria dos entrevistados
(78%) era de colaboradores em tempo integral; e 22%, em periodo parcial.
Quase metade dos entrevistados era da Irlanda e do Reino Unido (41%) e
do México (46%), seguidos por Brasil (7%), Dinamarca (2%), Filipinas
(2%), Suécia (0,3%), Estados Unidos (0,2%) e outros (global, 1,5%).

Itens Distribuicao da amostra
Masculino 50%
Género Feminino 46%
Outros 4%
Menos de 25 anos 14%
Entre 26 € 34 anos 35%
Idade Entre 35 e 44 anos 30%
Entre 45 e 54 anos 15%
55 anos ou mais 6%




Itens Distribuicao da amostra

Menos de 2 anos 38%

2 a5 anos 34%

6 a 10 anos 16%

Tempo de empresa

11 a 15 anos 7%

16 a 20 anos 2%

Mais de 20 anos 3%

Equipe (nio gerencial) 71%

Nivel do cargo Gerente/supervisor 17%
Geréncia média 8%

Geréncia executiva/sénior 4%

T i | 8%

Tipo de contrato cImpo mtegra 78%
Tempo parcial 22%

Brasil 7%

Dinamarca 2%

Irlanda e Reino Unido 41%

, Meéxico 46%

Pais
Filipinas 2%
Suécia 0,3%
Estados Unidos 0,2%
Outros (global) 1,5%
Caracteristicas-demogrifrcas-daamostra

Principais conclusoes

Estudamos o impacto da cultura e dos recursos de bem-estar
organizacional na saide dos colaboradores. Uma série de andlises fatoriais
exploratérias e confirmativas foi realizada para estabelecer a confiabilidade e
a validade das escalas. Os resultados estao disponiveis mediante solicitagao.
A figura da préxima pdgina apresenta o modelo de impacto do Healthy
Place to Work (HPTW) em que estio contemplados os principais
construtos e varidveis.

No modelo, foram incluidos quatro aspectos da satide do colaborador: a
saude financeira, social, psicolégica e fisica. Para as saddes social e
psicolégica, cada aspecto tem trés dimensoes (para a sadde social: expressao
emocional, relagées de trabalho e inclusio; para a saide psicoldgica:
mentalidade de aprendizado, autoeficicia na satde e autoeficicia no



trabalho e na carreira). Para a satde fisica, duas dimensées sio
alimentagao/atividade fisica e energia/descanso.

Para os recursos organizacionais, oito fatores estdao incluidos: cultura de
bem-estar, congruéncia, valores organizacionais, ambiente de trabalho e
seguranga, gestao de tarefas, carga de trabalho, apoio dos gestores e apoio
dos pares.

MODELO DE IMPACTO DO HEALTHY PLACE TO WORK
RECURSOS SAUDE DO
ORGANIZACIONAIS COLABORADOR

« Cultura de bem-cstar
« Congruéncia
« Valores organizacionais

* Ambiente de trabalho

e segur:

* G

de tarefas

« Carga de trabalho
« Apoio dos gestores

« Apoio dos pares

Relagdo entre os recursos organizacionais e a satide financeira do colaborador

A satde financeira refere-se a colaboradores que tém uma situagio
financeira relativamente estdvel e boa. Os locais de trabalho sauddveis
precisam oferecer aos colaboradores compensagoes e recompensas que lhes
permitam ter uma vida relativamente boa.

Conforme mostrado na tabela a seguir, todos os recursos organizacionais
tém um impacto significativamente positivo na satide financeira dos
colaboradores quando avaliados individualmente. Quando todos foram
considerados, a cultura de bem-estar e as cargas de trabalho gerencidveis sao
os fatores mais significativos para aumentar a saGde financeira dos
colaboradores.

A cultura do bem-estar exige que os lideres seniores se importem com o
bem-estar dos colaboradores ¢ demonstrem comportamentos sauddveis,
para que os funciondrios percebam que suas organizagbes se preocupam
genuinamente com a saude de seu pessoal.

Proporcionar aos colaboradores cargas de trabalho gerencidveis, que eles
possam fazer dentro do expediente normal, também exige que os lideres



organizacionais projetem os cargos para que tenham o nivel certo de
demanda de trabalho.

Saude financeira

Recursos organizacionais A B

Cultura de bem-estar + +

Congruéncia (ajuste)

+

Valores organizacionais +
Ambiente de trabalho e seguranca +
Gestao de tarefas +

Carga de trabalho + +
Apoio dos gestores +
Apoio dos pares +

2 1 ‘ ] 1 1
OIrduor

Observagao: devido a alta correlagao entre os recursos organizacionais, foram testados modelos de

regressao separados para cada recurso organizacional sobre a sadde financeira do colaborador,
mostrados na coluna A. Na coluna B constam os resultados da regressao por stepwise, em que apenas
os fatores mais significativos sio mantidos. Todas as andlises de regressao controlaram a idade, o
género, o tempo de servico, a classificagio do cargo e o tipo de contrato (1 = tempo integral; 0 =
tempo parcial).

Relagio entre os recursos organizacionais e a saside social do colaborador

A satde social do trabalhador se refere aos relacionamentos dos
colaboradores com a familia e os colegas, bem como a sua expressio
emocional individual. E um aspecto importante da satide do colaborador.
As organizagbes precisam fornecer recursos suficientes para que o0s
colaboradores  expressem  suas emogdes e desenvolvam  bons
relacionamentos com familiares e colegas de trabalho.

Conforme mostrado na tabela da pdgina seguinte, todos os recursos
organizacionais tém impacto bem positivo na satde social geral do
colaborador e em cada aspecto dela, quando avaliados individualmente.
Quando todos eles foram considerados, foram encontrados impactos
diferentes.

Via de regra, a cultura de bem-estar estd diretamente relacionada a satde
social geral do colaborador e a cada um de seus aspectos. A mensagem é
que os gerentes ¢ lideres seniores precisam desenvolver uma cultura de
bem-estar, o que serd fundamental para criar e manter a satde social dos
colaboradores. Eles podem fazer isso mudando a mentalidade para se



atentar ao bem-estar dos colaboradores e demonstrando comportamentos
sauddveis, para que os trabalhadores percebam que suas organizagoes
realmente se preocupam com a satide de seu pessoal.

Mensagens semelhantes foram encontradas por meio do impacto
significativo dos valores organizacionais na sadde social geral do
colaborador e em cada aspecto dela. Trés itens foram usados para medir os
valores organizacionais: “As pessoas desta organiza¢io agem de acordo com
os nossos valores”, “Esta organizacio claramente valoriza o alto
desempenho” e “Esta organizagio agird de forma eficaz com base nos
resultados desta pesquisa’. Ou seja, as organizagdes precisam viver seus
valores, o que ajudard a desenvolver a sadde social de seus colaboradores.

Além disso, constatou-se que tanto o apoio do gerente quanto o dos
colegas estavam significativamente relacionados a satde social geral e a cada
aspecto dela. Isso é consistente com a descoberta sobre o papel dos lideres
seniores na criacao de uma cultura de bem-estar e na vivéncia de valores,
que sio importantes para a saide social dos colaboradores. Nas
organizagoes com cultura e valores positivos de bem-estar, os colaboradores
tém maior probabilidade de experimentar niveis mais altos de apoio de seus
gerentes e colegas, o que, mais uma vez, é importante para sua satde social.

Verificou-se que a congruéncia (ajuste) estd positivamente associada a
saude social geral e as relagoes de trabalho. Descobriu-se que o ambiente de
trabalho e a seguranga tém impacto significativo nas relagoes de trabalho. A
gestdo de tarefas melhora a satde social geral do colaborador e a expressao
emocional individual. Cargas de trabalho gerencidveis estao positivamente
associadas 2 inclusao.

Saude social Expressao Relacoes de =
. Inclusao
geral emocional trabalho
Re.c urs_os . A B A B A B A|B
organizacionais

Cultura de bem-estar + + + + + + + | +
Valores organizacionais + + + + + + + +
Apoio dos gestores + + + + + + + | +
Apoio dos pares + + + + + + + | +

Congruéncia (ajuste) + + + + + +




Saude social Expressao Relacoes de =
; Inclusao
geral emocional trabalho
Ambiente de trabalho e
+ + + + +
seguranca

Gestao de tarefas + + + + + +

Carga de trabalho + + + + |+
ITSOS Orgamizaciomais sobre asat cial-docotaborador

Observagio: devido 2 alta correlagio entre os recursos organizacionais, foram testados modelos de
regressao separados para cada recurso organizacional sobre a satde social geral do colaborador e os
trés aspectos da satde social, mostrados na coluna A. Na coluna B constam os resultados da
regressao por stepwise, em que apenas os fatores mais significativos sao mantidos. Todas as andlises de
regressio controlaram a idade, o género, o tempo de servico, a classificagio do cargo e o tipo de
contrato (1 = tempo integral; 0 = tempo parcial).

Relagio entre os recursos organizacionais e a saside psicolégica do colaborador

A satde psicoldgica dos funciondrios refere-se a mentalidade de
aprendizado dos colaboradores, a autoeficicia em relacio a satde e a
autoeficicia em relagio ao trabalho e 4 carreira. E outro aspecto importante
da satide do colaborador. As organizagdes precisam fornecer recursos
suficientes para que os colaboradores desenvolvam uma mentalidade de
aprendizado, bem como para melhorar sua autoeficicia em relacio a satide
€ a seus empregos ¢ carreiras.

Conforme mostrado na tabela na pigina seguinte, todos os recursos
organizacionais tém impacto positivo significativo na satde psicoldgica
geral do colaborador e em cada aspecto dela, quando avaliados
individualmente. Quando todos eles foram considerados, foram
encontrados impactos diferentes.

Em geral, a cultura de bem-estar estd bastante relacionada a sadde
psicolégica do colaborador e a cada um de seus aspectos. O ponto principal
¢ que os gerentes ¢ lideres seniores precisam desenvolver uma cultura de
bem-estar, que serd fundamental para gerar e manter a satide psicolégica
dos colaboradores.

Além disso, tanto a gestdo de tarefas quanto as cargas gerencidveis do
trabalho, dois elementos relacionados a elaboracio da funcao, estio
positivamente relacionadas a saide psicolégica geral do colaborador e a
cada um de seus aspectos. Essa descoberta exige que os gerentes e lideres
seniores invistam na elaboracio da fun¢io para permitir que os



colaboradores tenham alguma autonomia (por exemplo, decidir quando
fazer uma pausa; ter uma opinido sobre a forma como trabalham) e tenham
cargas de trabalho gerencidveis (por exemplo, prazos alcangdveis e poder
fazer seu trabalho dentro do expediente normal).

A congruéncia (ajuste), os valores organizacionais e o apoio dos gestores
sa0 importantes para a saude psicoldgica geral, a mentalidade de
aprendizado e a autoeficicia no trabalho e na carreira. O ambiente de
trabalho e a seguranga sdo importantes para a sadde psicoldgica geral, a
autoeficicia na satide/no emprego e a carreira.

Saude . - -
R Mentalidade de |Autoeficacia: Autoeficacia:
psicolégica . - .
aprendizado saude trabalho e carreira
geral
Recursos |, B A B A | B A B
organizacionais
Cultura de bem-
+ + + + + + + +
estar
Gestao de tarefas + + + + + + + +
Carga de trabalho + + + + + + + +
Congruéncia
; + + + + + + +
(ajuste)
Valores
... + + + + + + +
organizacionais
Apoio dos gestores + + + + + + +
Ambiente de
+ + + + + + +
trabalho e seguranga
Apoio dos pares + + + +
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Observagio: devido a alta correlagio entre os recursos organizacionais, foram testados modelos de
regressao separados para cada recurso organizacional sobre a sadde psicolédgica dos colaboradores,
mostrados na coluna A. Na coluna B encontram-se os resultados da regressao por stepwise, em que
apenas os fatores mais significativos sao mantidos. Todas as andlises de regressao controlaram a
idade, o género, o tempo de servico, a classificagio do cargo e o tipo de contrato (1 = tempo integral;
0 = tempo parcial).

Relagdo entre os recursos organizacionais e a satide fisica dos colaboradores

A sadde fisica do colaborador refere-se a dieta, ao condicionamento
fisico, 2 energia e ao descanso dele. E outro aspecto importante da sua
satde. As organizagdes precisam fornecer recursos suficientes para que os



colaboradores desenvolvam a sadde fisica, o que influencia diretamente sua
produtividade e seu desempenho.

Conforme mostrado na tabela a seguir, todos os recursos organizacionais
tém um impacto significativamente positivo na satde fisica geral do
colaborador e em cada aspecto dela, quando avaliados individualmente.
Quando todos eles foram considerados, foram encontrados impactos
diferentes.

De modo geral, o ambiente de trabalho/seguranca e as cargas de trabalho
gerencidveis estdo significativamente relacionados a satde fisica geral do
colaborador e aos seus aspectos. A descoberta critica é que os gerentes e
lideres seniores precisam projetar um local fisico seguro e sauddvel (por
exemplo, manter os colaboradores seguros no local de trabalho, fornecer
alimentos sauddveis). Eles também precisam investir na elaborac¢io da
fungao para permitir que os colaboradores tenham cargas de trabalho
gerencidveis (por exemplo, prazos alcangdveis e capacidade de fazer seu
trabalho durante o expediente).

A cultura do bem-estar, os valores organizacionais e a gestao de tarefas
estao significativamente relacionados a sadde fisica geral, 4 energia e ao
descanso dos colaboradores. A congruéncia (ajuste) estd positivamente
relacionada a energia e ao descanso.

Saude fisica | Alimentacao e atividade Energia e
geral fisica descanso
Re_curs_os . A B A B A B
organizacionais
Ambiente de trabalho e
+ + + + + +
seguranga
Cargas de trabalho
. + + + + + +
gerencidveis
Cultura de bem-estar + + + + ¥
Valores organizacionais + + + + +
Gestao de tarefas + + + n ¥
Congruéncia (ajuste) + + + ¥
Apoio dos gestores + + +
Apoio dos pares + + +
tmpactodosrecursos organizaciotais rasatde fisicados cotaboradores

Observagio: devido a alta correlagio entre os recursos organizacionais, foram testados modelos de
regressao separados para cada recurso organizacional sobre a satde fisica dos colaboradores,



mostrados na coluna A. Na coluna B estdo os resultados da regressao por stepwise, em que apenas os
fatores mais significativos sio mantidos. Todas as andlises de regressio controlaram a idade, o género,
o tempo de servigo, a classificacio do cargo e o tipo de contrato (1 = tempo integral; 0 = tempo
parcial).

Relagdo entre a sailde do colaborador e o seu desempenho, bem como o da
organizagio

Foi realizada uma anilise de regressao para testar o impacto da sadde no
desempenho individual (saide geral) e da organiza¢io (intencio de
permanecer e licenca médica). Conforme mostrado na tabela a seguir, os
quatro aspectos da satde do colaborador estao positivamente associados a
inten¢io de permanéncia e a saude geral do colaborador e negativamente
associados 4 licenca médica, que ¢é um indicador importante da
produtividade organizacional.

Variaveis Saude geral Intencao de permanecer Licenca médica
Satide financeira + ¥ -
Satide social + ¥ i
Satde psicolégica + + -
Satide fisica + ¥ B
—Impacto dasadde do colaborador em seus préprios resutrados e 1ot i

Observagio: devido a alta correlagio entre os recursos organizacionais, foram testados modelos de
regressao separados para cada recurso organizacional sobre a satide do colaborador em seus préprios
resultados e nos da organizagio. Todas as andlises de regressio controlavam a idade, o género, o
tempo de servico, a classificagio do cargo ¢ o tipo de contrato (1 = tempo integral; 0 = tempo
parcial).

Resumo

Os recursos organizacionais sio essenciais para a satde dos
colaboradores. Com base nos dados da pesquisa com mais de 12 mil
colaboradores em dezoito empresas de mais de oito paises, foram
encontradas fortes evidéncias empiricas do impacto dos recursos
organizacionais em quatro aspectos da satide do colaborador, quais sejam,
satde financeira, social, psicoldgica e fisica, o que, por sua vez, aumenta a
saide geral do colaborador, a intengao de permanecer e reduz as licengas
médicas, algo importante para o desempenho organizacional.



Em particular, a cultura de bem-estar organizacional, desenvolvida por
lideres seniores e gerentes, estd diretamente ligada a todos os quatro
aspectos da saude do colaborador e a quase todos os elementos desses
aspectos de sadde. Descobertas semelhantes sao reveladas em relagio aos
valores organizacionais, outra pratica de gestao importante a qual os lideres
seniores e os gerentes precisam prestar atencio. Além disso, a elaboracio da
fungao, por exemplo, proporcionando autonomia e cargas de trabalho
gerencidveis, também desempenha um papel importante na promogio da
saide dos colaboradores. Essas descobertas exigem que os lideres
empresariais deem um grande passo no sentido de mudar para priorizar a
saude da for¢a de trabalho/local de trabalho, acreditando que isso acabarad
gerando desempenho. Tal mudanca precisa comegar com os lideres no topo
da organizacio.
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