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resumo
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Enquadramento: O aumento do volume de trabalho em
condi¢des adversas e com problemas de saude associados,
tem levado a um incremento do distress nas organizagdes,
contribuindo para o presenteismo e absentismo. Estas
condi¢des afetam negativamente a produtividade da
organizagdo. Considerando esta problematica colocou-se a
questdo sobre, de que forma a monitorizacdo do stress,
associada a promoc¢do do awareness, contribui para o
aumento da eficiéncia da organizacio.

Metodologia: Estudo aplicado, descritivo ¢ de abordagem
metodoldgica mista, com um estudo de sintese de evidéncia
através de revisdo sistematica de literatura, abordagem
qualitativa com recurso ao estudo de caso numa organizacao
publica do setor da saude e entrevistas semiestruturadas, e
abordagem quantitativa através aplicacdo de questionarios.
Dados qualitativos analisados com recurso a analise de
conteido ¢ realizacdo de analise descritiva dos dados
quantitativos recolhidos.

Resultados: Desenvolveu-se o Modelo de Monitorizagao e
Diagnoéstico Preventivo, assente na Teoria Geral dos
Sistemas, Teoria Gestalt e Teoria Cibernética,
complementado com uma abordagem BizDevOps e tendo
por base o paradigma da Saude 4.0. Foram identificados um
conjunto de indicadores para uma monitorizacdo
multidimensional do contexto laboral, conteudo laboral e
caracteristicas de satide do colaborador. Foram obtidas 353

respostas a questionarios e realizadas 4 entrevistas



semiestruturadas, com validacdo da pertinéncia da
monitorizagdo do stress e das dimensdes do modelo.

Conclusdes: O modelo permitiu aferir que a monitorizagao
na organizacgdo, a promog¢do do bem-estar ¢ o aumento do
awareness sao promotores de uma maior produtividade e
satisfacdo dos colaboradores. Sugere-se a operacionalizagdo

do modelo para validar a replicabilidade do mesmo.






Keywords

abstract

awareness; stress; productivity; comfort and well-being

Background: The increased workload under adverse conditions
and associated health problems has increased organisational
distress, contributing to presenteeism and absenteeism. These
conditions negatively affect the organization's productivity.
Considering this issue, the question arose about how stress
monitoring, associated with promoting awareness, increases the
organization's efficiency.

Methodology: An applied and descriptive study, with a mixed
methodological approach, with a study of synthesis of evidence
through a systematic literature review, a qualitative approach
using a case study in a public organization in the health sector
and semi-structured interviews, and a quantitative approach
through the application of questionnaires. Qualitative data was
analysed using content and descriptive analysis of the collected
quantitative data.

Results: The Monitoring and Preventive Diagnosis Model was
developed based on the General Systems Theory, Gestalt Theory
and Cybernetic Theory, complemented with a BizDevOps
approach and based on the Health 4.0 paradigm. Indicators were
identified for multidimensional monitoring of the work context,
work content and employee health characteristics. Three hundred
fifty-three answers to questionnaires were obtained, and four
semi-structured interviews were carried out, with validation of
the pertinence of monitoring stress and the dimensions of the
MPDM.

Conclusions: The model made it possible to verify that
monitoring the organization, promoting well-being and

increasing awareness are promoters of greater productivity and



employee satisfaction. It is suggested to operationalize the model

to validate its replicability.
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CAPITULO I - INTRODUCAO

1.1. Enquadramento ao Tema de Investigacio

A tematica do stress e do bem-estar no local de trabalho ¢ hoje objeto de grande interesse
na comunidade cientifica (Bae et al., 2019; Taris, 2016) com particular foco do impacto deste na
produtividade da organizacdo. As condi¢gdes no local de trabalho e a fun¢do do colaborador sdo
frequentemente referenciadas como determinantes para um aumento do stress e,
consequentemente, com impacto na produtividade da organizagdo, na sociedade e na propria
economia, sobretudo quando analisado da perspetiva do absentismo, presenteismo e leavism.

O conceito de absentismo ¢ definido como a auséncia do local de trabalho (Munro, 2007);
o presenteismo define-se como a presenga no local de trabalho, mas com produtividade reduzida
(A. Brooks et al., 2010); ja o leavism pode ser definido como a realizagdo de trabalho fora do
horario de expediente, por exemplo, no domicilio ou em periodo de férias (Cooper & Lu, 2019).
Segundo o relatorio “Prosperidade e Sustentabilidade das Organizagdes”, apresentado em
fevereiro de 2023 pela Ordem dos Psicélogos Portugueses (OPP), a perda de produtividade das
empresas portuguesas, devido ao absentismo e ao presenteismo por problemas de saude
psicologica e stress, representaram um custo €5.3 mil milhdes, em 2022.

Este trabalho apresenta um estudo sobre a investigagao existente na tematica do stress no
local de trabalho, enderecando desafios que devem ser analisados de forma preventiva, tais como,
motivar os colaboradores para a ado¢do de habitos de trabalho promotores do bem-estar, e reduzir
o absentismo e o presenteismo na organizagdo, de forma a criar condi¢des que propiciem maior
conforto e uma produtividade no local de trabalho, decorrente de uma melhoria percecionada das
condi¢des laborais.

Segundo o Eurostat, em 2017, existiam 227.630.000 cidaddos da Unido Europeia
empregados (79,7% dos quais a tempo integral), sendo este valor de 4.756.000 em Portugal (88,7%
dos quais a tempo integral). Com a pandemia de Covid-19, a populagdo ativa ficou mais
sensibilizada para o facto de passar muito tempo no trabalho, € nem sempre com as condigdes
adequadas para a manuten¢do do seu estado de saude, da sua produtividade, e da prevencao de
complicacdes de doencgas cronicas que pudessem existir. Elencaram-se ainda outras necessidades,
sendo que em 2020, apontava-se que os jovens estavam a sofrer com o confinamento reportando
uma grande dificuldade em conseguir estabelecer um equilibrio adequado entre a vida social e o

contexto laboral (Eurofound, 2020). Em 2021, o bem-estar mental atingiu os niveis mais baixos
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desde o inicio da pandemia, com uma diminui¢do da satisfacdo dos cidaddos face as medidas de
apoio, bem como uma diminui¢do da confianga nas organizagdes e institui¢des (Eurofound, 2021).

Desta forma, entendeu-se que a monitorizacao das condigdes e dos fatores de produtividade
poder-se-30, entdo, assumir como uma resposta ao desafio da mudanca de paradigma laboral, que
no espago de um ano passou de urgente a emergente.

Sobre a possivel monitorizagao destas condi¢des no local de trabalho, e de acordo com a
Eurofound (2020), a mudanga tecnologica abriu as portas para vigilancias mais intrusivas dos
colaboradores. Estas mudangas ocorreram em grande parte pela situagdo pandémica recentemente
vivenciada, levando a que houvesse lugar a uma readaptagdo dos contextos de trabalho,
especialmente na saude, em que o teletrabalho, ndo sendo sempre possivel, teve de assumir uma
maior preponderancia. As disposi¢des regulamentares dos Estados-Membros da UE estdo
frequentemente em descompasso com a evolugdo tecnologica e, por isso, o desafio tem passado
pela necessidade de as estruturas regulatorias nacionais estarem preparadas para o futuro e
responder aos desafios das novas tecnologias digitais. De acordo com o mesmo documento, a
monitorizagdo eletronica pode potencialmente limitar a autonomia de trabalho ¢ diminuir o bem-
estar ¢ a confianca dos colaboradores na gestdo, além de criar possibilidades de violagdo da
privacidade destes. No entanto, apesar destes riscos, a evidéncia também demonstra que as
organizagdes que usam a analise de dados para monitorizar o desempenho dos colaboradores tém
melhores resultados de desempenho do que as organizagdes que ndo usam essas ferramentas
(Eurofound, 2020; Khakurel et al., 2018).

A monitorizac¢do no local de trabalho permitira a manuten¢do da produtividade associada
ao bem-estar, bem como a mitigagdo de eventual agravamento das doengas cronicas dos
colaboradores, elemento preponderante para o absentismo e para o presenteismo, dado que um
quarto da populacdo ativa da Unido Europeia (EU) afirma ter uma doenga cronica. A este facto
acresce que esta prevaléncia aumentou 8 pontos percentuais entre 2010 e 2017. Esta tendéncia de
aumento devera, alids, continuar & medida que a populagdo envelhece, uma vez que os
colaboradores com mais de 50 anos t€ém maior probabilidade de ter uma doencga cronica face a
colaboradores com menos de 35 anos. No entanto, entre colaboradores mais jovens (de 16 a 29
anos), a propor¢do que relata doengas cronicas também ¢ elevada e tem aumentado

significativamente, de 11% em 2010, para 18% em 2017 (Llave et al., 2019).



E expectavel que um menor nivel de stress corresponda a uma maior produtividade na
organizagdo, sendo a produtividade definida como uma medida para verificar o qudo bem
empregues estdo 0s recursos necessarios para produzir determinado produto. Neste contexto
falamos dos recursos humanos, dos colaboradores, como o recurso necessario para a produgdo do
produto (Collatto et al., 2018). Por norma, os colaboradores mais jovens relatam niveis mais baixos
de intensidade de trabalho, niveis mais baixos de stress e melhor equilibrio entre vida pessoal e
profissional, fatores que contribuem para maior sustentabilidade e desempenho no trabalho. A
adaptacao ao local de trabalho ¢ ainda mais provavel em locais de trabalho onde os individuos
sentem que podem expressar as suas preocupacgdes ¢ onde recebem altos niveis de suporte das
chefias e colegas. Negligenciar a monitorizacdo das condigdes para a produtividade pode
despoletar condigdes para um aumento no absentismo e o presenteismo.

O setor da satde foi um dos que sofreu maior impacto com a situagdo pandémica, com
maiores desafios colocados aos profissionais de satide que, ndo s comecaram a ser expostos a um
maior risco no contexto de trabalho, € no seu conteudo laboral, como também tiveram de se adaptar
as necessidades de realizar cuidados de satude a distancia, de forma mais premente e emergente,
como por exemplo através da telemonitorizagdo de utentes. Todo este contexto originou um
elevado stress nos profissionais de saide (Lenzo et al., 2021) e alertou para a necessidade de
mitigar o risco da reducdo da produtividade.

A monitorizagdo do stress torna-se assim o foco principal, tendo em conta a necessidade
que as organizagdes t€ém de compreender e intervir na gestdo do stress, implementando estratégias
de valorizacdo da satide e bem-estar dos seus colaboradores, por forma a garantir que ndo ocorrem
eventos de presenteismo e posteriormente absentismo, tendo para isso que alavancar os recursos

necessarios para responderem as necessidades de negocio.

1.2. Desafio de Investigacio
O desafio passa por conseguir garantir que a organizagdo, mesmo em ambientes de maior
stress, tem capacidade para dar uma resposta adequada, mantendo ou até aumentando, a sua
produtividade, num ambiente colaborativo saudavel e com consciéncia coletiva. De forma a
mapear o desafio de investigacdo em analise, existem varios casos reais que relatam a problematica
que urge em ser enderecada. A analise de dezanove casos de estudo internacionais na prevengao

do stress, através da reorganizagdo do contexto laboral, permitiu concluir que a participagdo do
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colaborador, a comunicacdo entre o setor operacional e a gestdo, bem como a abordagem de
aprendizagem de gestdo do stress sdo fatores essenciais para o aumento da produtividade (R. A.
Karasek, 2004).

Também numa organizacdo de retalho, um estudo de caso demonstrou que existe um
impacto negativo do stress na saide dos colaboradores, sendo o custo com os problemas de saude
substancialmente maior do que os custos com a adequada formagao e preocupag¢ao com o ambiente
de trabalho. Uma intervengdo direcionada a este fenomeno reduz o absentismo por doenca bem
como o turnover (Bencsik et al., 2020). Entende-se por turnover como uma vontade consciente e
deliberada para deixar a organizagdo (Lu et al.,, 2017). Podemos também afirmar que o
conhecimento existente sobre o impacto do stress em contexto laboral na produtividade da

organizagdo esta pouco consolidado, pelo que o problema a ser endere¢ado define-se como:

A utilizacio de mecanismos de awareness sobre o stress no local de trabalho

contribui para melhorar a produtividade da organizacao?

Na Tabela 1 sdo apresentadas as questdes de investigagdo que decorrem dos vetores
orientadores para o trabalho de pesquisa, objetivos elencados para sustentar a pesquisa, € 0
desenvolvimento das metodologias de investigacdo. Simultaneamente estas questdes serdo alvo de

analise aprofundada no capitulo VI, refletindo sobre as iteragdes até 1a realizadas.

Tabela 1 - Questoes de investigagdo

QI Descricao

QI1 O stress no trabalho tem impacto na produtividade da organizagdo?
E expectavel que a literatura e os dados obtidos corroborem esta questéo e valorizem qual o impacto
que o stress tem, se positivo, se negativo, de forma a permitir compreender qual a gestdo mais
adequada na organizagdo

QI2 Como mitigar o risco de reducdo de produtividade pela presenca de stress?
Nesta questdo de investigagao, ¢ expectavel que a mitigagdo do risco seja realizada com recurso a
monitoriza¢do de varias dimensdes inerentes as condi¢des estruturais, de conteudo funcional, bem
como caracteristicas do colaborador
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QI3 O stress tem influéncia no leavism, absentismo e presenteismo?
Melhorando as condigdes laborais e monitorizando as dimensdes que interferem no bem-estar do
colaborador, ¢ expectavel que a gestdo adequada do stress reduza a probabilidade de ocorréncia de
eventos de leavism, absentismo e presenteismo

QI4 Como monitorizar o stress no colaborador de uma organizagdo?
A adequada monitorizac¢do do stress podera permitir um acompanhamento real ¢ uma analise
individualizada das condi¢des do colaborador. A resposta a esta questdo permitira operacionalizar, no
terreno, de que forma as varias dimensdes sdo monitorizaveis, e de que forma os resultados desta
monitoriza¢@o enderecam as necessidades da organizagdo

QI5 Um ambiente laboral promotor do bem-estar do colaborador ¢ mais eficiente no aumento da

produtividade?

E expectavel que a literatura corrobore esta questio, sendo que a resposta a esta QI valorizara a
necessidade de implementar estratégias que modifiquem os determinantes em saude, como recurso
para o aumento da produtividade.

QI6 O awareness e o bem-estar aumentam a mitigacao do stress?
A resposta a esta questdo ira valorizar a importancia da envolvéncia dos colaboradores no processo de
mitigagdo do stress na organizagdo, com uma necessidade de mudanca de politicas organizacionais
com vista a correta e adequada gestdo das varias dimensoes elencadas

1.3. Resultados Esperados

De acordo com o desafio de investigagdo, sdo definidos resultados esperados que irdo
nortear a perspetiva de investigacdo ao longo da tese, garantindo simultaneamente um fio condutor
para as questdes de investigacdo apresentadas na Tabela 1. Estes resultados enderegam uma visao
a médio e longo prazo da implementagdo do modelo proposto:

1. Mitigar o risco de reducdo da produtividade da organiza¢do com recurso & monitorizagao
e reducdo do stress;

2. Atuar preventivamente na motivacdo dos colaboradores para a adog¢do de habitos de
trabalho e estilos de vida saudéveis no ambiente de trabalho, em particular para trabalhos
sujeitos a situagdes stressantes recorrentes;

3. Reduzir o leavism, o absentismo e o presenteismo na organizagdo e, consequentemente,
aumentar a produtividade e eficiéncia no ambiente de trabalho, com melhor percecao das
condigoes de trabalho.

A perspetiva inovadora e disruptiva do modelo proposto, permite alavancar de uma forma
integrada e continua, varias dimensdes da organizacdo, com envolvimento transversal das varias
estruturas internas, tendo o colaborador como elemento central para o sucesso da monitorizagao
do modelo. O modelo permite também dar resposta a lacunas existentes na evidéncia cientifica
produzida na area do stress laboral, na medida em que tém uma analise que nao abrange todas as

dimensdes condutoras a diminuicdo do stress e promoc¢ao do bem-estar, algo que o modelo
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consegue envolver com a integragcdo de dimensdes estruturais, de funcao e de saude, permitindo a

visdo integrada do colaborador na sua organizagao.

1.4. Modelo de Negocio

De forma mais pormenorizada, a Tabela 2 apresenta um esquema adaptado do modelo Lean
Canvas (Maurya, 2012) com o objetivo de sistematizar o ambito deste trabalho de investigacao.
O esquema ¢ constituido por uma estrutura de nove blocos que permitem ao leitor ter uma
perspetiva global sobre o impacto do Modelo de Monitorizac¢ao e Diagndstico Preventivo (MMDP)
na organizagao. O bloco do problema define de forma sucinta os problemas a resolver enquadrando
a pertinéncia do modelo. No que respeita a solucdo, ¢ discriminada a funcionalidade na qual o
MMDP pode inovar, neste caso na perspetiva da monitorizagao.

O segmento de clientes engloba uma das estruturas mais importantes do MMDP, que
enquadra a criagdo de um gestor do cliente na organizacdo, considerado neste contexto o early-
adopter (aqui entendido como um utilizador ou negocio que utiliza um novo produto ou inovagao
antes de outros), ou seja, sera este colaborador que ira garantir a gestdo do MMDP, agregando a
informagdo e encaminhando para as respetivas solucdes propostas. Os later-adopters (utilizadores
que usufruem do produto ou inova¢ao numa vertente consolidada e com menor taxa de incerteza)
serdo os restantes colaboradores que, em virtude da promogdo do bem-estar ¢ do awareness na
organizagdo, terdo como mais-valia a redugdo do seu stress, beneficiando a satde e aumentando a
sua satisfacdo na sua organizacao.

Os indicadores, neste contexto, serdo as métricas de maior evidéncia do impacto do MMDP
na organizacao, que serd o nivel de redugdo do presenteismo, ligado diretamente a produtividade
do colaborador, bem como o nivel de absentismo, ou seja, as auséncias do colaborador na
organizagdo. Por ultimo, um dos indicadores mais relevantes a monitorizar serd o stress e a
compreensdo do seu impacto nos dois indicadores anteriormente explanados, considerando a
necessidade do seu equilibrio.

Os canais tém uma grande importancia na divulgacdo da informagdo e na sensibiliza¢ao
para a importancia do MMDP na organizagdo. Desta forma, serdo realizados workshops de
divulgagdo e sessdoes de esclarecimento aos end-users (utilizadores finais), garantindo o
envolvimento destes, € a sua participagdo na manutengdo ¢ melhoria do MMDP. O impacto da

implementagdo do MMDP tera como elementos centrais a aquisicdo de instrumentos de
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monitorizagdo, bem como de infraestrutura de suporte. Simultaneamente tera de ser ministrada
formagdo ao gestor do cliente, bem como aos colaboradores envolvidos na operacionaliza¢ao do
MMDP.

Finalmente, o bloco da vantagem desleal apresenta uma mais-valia deste modelo, que ¢ a
sua claboragdo ¢ estruturag¢do sustentada numa analise técnica na vertente do setor da satde, com
maior complexidade na sua replicabilidade por outros modelos e diferenciadora no mercado atual
por ter uma monitorizagdo continua, ¢ um suporte a tomada de decisdo em tempo real, ou seja,

Jjust-in-time (JIT).

Tabela 2 - Lean Canvas

~ Proposta de Vantagem Segmento de
Problema Solucio :
¢ Valor Desleal Clientes
~ e Aumentar a
e Aumento do e Implementagdo rodutividade da | ® Modelo e Early adopters
absentismo ¢ do do MMDP, com gr Anizacio organizacional (gestor do cliente)
presenteismo recurso a & 540, sustentado e End-users
o . aumento o -
contribui para a instrumentos de numa analise (colaborador da
o oo awareness € 0 P o
diminui¢do da monitorizagao técnica de organizacao)
. bem-estar dos ,
produtividade do stress dos saude
colaboradores
colaboradores ~
e Prevengao de
eventos adversos
e Reducdo do
stress no local
de trabalho
Indicadores Canais
. N o Workshops
e Nivel de stress dos colaboradores na organizagao . ops ~
, , e Disseminag¢@o com recurso a sessdes de
e Nivel de presenteismo dos colaboradores .
, . . esclarecimento
e Nivel de absentismo na organizacao
Impacto Beneficios
e Aquisicdo de sistema de monitorizagao e Modelo livre de utilizagado
e Aquisi¢do de sensores e Beneficios indiretos: melhoria da satisfacdo e bem-
e Aquisicdo de infraestrutura estar dos colaboradores
e Formagdo da equipa (incluindo agdes de e Beneficios diretos: melhoria da produtividade da
sensibiliza¢do dos colaboradores) organizacao
o Custos de procedimento

O Lean Canvas apresenta assim de forma esquematizada o output na perspetiva da gestao,

enquanto resultado esperado e resposta ao problema enderecado. Traduz-se assim na
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implementagdo de uma ferramenta, garantindo a rapida analise e percecdo do modelo de negocio

proposto.

1.5. Paradigma de Investigacio

A metodologia de investigacdo que teve subjacente ao processo de revisao da literatura um
estudo de sintese de evidéncia, através de uma revisdo sistematica da literatura, tera uma
abordagem mista, com investigacdo quantitativa, que consiste no recurso a colheita de dados por
questionario, e qualitativa, recorrendo a entrevistas semiestruturadas e ao estudo de caso. Neste
contexto, esta tese estd integrada no paradigma construtivista, cuja ontologia se assume como uma
analise da realidade de forma relativa, num contexto concreto (Grandy, 2018). No que concerne a
epistemologia, a construgdo do conhecimento realizar-se-a por aprendizagem dos colaboradores e
também do modelo, considerando as interagdes que se realizam no seu contexto laboral, o seu
contetdo laboral, e as suas caracteristicas pessoais de saide. O construtivismo pressupde a
construcdo de novo conhecimento baseado no conhecimento anterior, € a atribui¢ao de significados
a esse mesmo conhecimento (Bogna et al., 2020; Zukauskas et al., 2018).

Desta forma ¢ promovido o awareness na organizagdo, recorrendo as experiéncias
passadas, consolidadas com a intervencao organizacional expectavel e que seja promotora do bem-
estar dos colaboradores. O construtivismo elenca a experiéncia e a constru¢do do conhecimento
através da argumentagdo, da discussdo e do trabalho em equipa, permitindo um trabalho
colaborativo, que confere uma maior responsabilidade ao elemento que aprende. Este elemento
sera, daqui para a frente, definido como o colaborador da organizac¢dao. Perspetiva-se que o
colaborador assuma um compromisso na constru¢do do seu conhecimento, do awareness do que

o rodeia (Rechberg, 2018).

1.6. Estrutura da Tese
A presente secc¢ao apresenta uma perspetiva global sobre a estrutura do documento de Tese.
O objetivo € disponibilizar um enquadramento sucinto sobre o ambito e propdsito de cada um dos
capitulos. Assim, o Capitulo II apresenta um enquadramento aos referenciais tedricos subjacentes
ao trabalho de investigacdo realizado, cuja pesquisa bibliografica para um estado da arte, bem
como os resultados decorrentes da analise critica da evidéncia cientifica produzida até entdo,

através da revisao sistematica da literatura, permitiu concluir que os conceitos € modelos existentes
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vém confirmar que a proposta do MMDP ¢ pertinente ¢ endereca uma vertente de investigagao
valorizada pela comunidade académica, constituindo-se como um contributo valido para o
desenvolvimento da ciéncia, consubstanciado também em melhoria da produtividade da
organizagao.

No Capitulo III é descrita a metodologia de pesquisa realizada, e a discriminagdo das
estratégias de recolha de dados para validagdo do MMDP, ancoradas na metodologia de estudo de
caso.

No Capitulo IV ¢ apresentado em pormenor o MMDP, recorrendo a apresentacdo das
varias componentes deste, assim como, a analise das suas potencialidades e mecanismos de
monitoriza¢do para a recolha dos dados que permitem a tomada de deciséo. E explicado e definido
o fluxo de dados, e as responsabilidades de cada um dos atores na gestao do MMDP.

O Capitulo V enforma a aplicagdo do MMDP num cendrio com varias especificidades,
recorrendo a metodologia de estudo de caso, com a explicagdo das potencialidades de
monitorizagdo e impacto na gestdo da produtividade da organizagao através da gestdo do stress.

Por fim, o Capitulo VI identifica desafios para o futuro, tendo em conta os resultados
decorrentes da validagdo do MMDP. Sao analisadas as condicionantes para a implementagao do
MMDP por via do contexto pandémico e quais as oportunidades de futuro para a continuidade da

investigagdo e operacionalizacdo em ambientes analogos.
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CAPITULO II - REVISAO DA LITERATURA

No presente capitulo é apresentado um enquadramento do MMDP com os referenciais
tedricos escolhidos, analisando também teorias relacionadas com a Teoria Geral dos Sistemas
(TGS), Teoria Gestalt e Teoria Cibernética. Para além de um alinhamento com referenciais
teoricos, o modelo proposto assenta também numa abordagem pragmatica consubstanciada na
experiéncia do investigador, que enquanto profissional e gestor na area da saude, sentiu
necessidade de explorar uma ferramenta que permitisse desenvolver uma metodologia de aplicagao

futura no terreno.

2.1. Mapa Conceptual
Com o intuito de sistematizar a pesquisa bibliografica inicial realizada, a Figura 1
representa um esquema com o levantamento sobre os referenciais tedricos, incluindo modelos ¢
conceitos, que sustentam a pertinéncia cientifica da proposta do MMDP e que permitiram uma

primeira abordagem ao desenvolvimento do mesmo.

Figura 1 - Referenciais teoricos que sustentam o ambito da Tese. Fonte: Autor

4 )

Teoria Geral dos Sistemas
s N ( \
OODA BizDevOps
Loop
Sadde 4.0 Modelo de Monitorizagao e Diagndstico Preventivo
\ | S \ j/

A Figura 1 enquadra as teorias que enformam o MMDP considerando uma andlise que
evolui da perspetiva macro para perspetivas mais focadas. Numa visdo macro, o modelo proposto
apresenta uma ligacdo com a TGS, area cientifica da gestdo, que aborda a complexidade e interagao
entre as varias componentes de uma organiza¢do, com impacto ¢ mudangas entre estas. Numa
visdo mais especifica, o modelo proposto deriva de uma abordagem sistémica, ancorado no OODA
Loop e no paradigma da Satde 4.0. Enquadra-se depois a abordagem BizDevOps (Business,

Development and Operations) como metodologia para a operacionalizagdo do MMDP.
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2.2. Modelos Conceptuais de Suporte

Os modelos conceptuais asseguram um alinhamento com os referenciais teéricos, que
garantem o desenvolvimento do pensamento critico e indutivo que origina 0o MMDP como resposta
ao contexto atual, potenciando uma organizagdo aprendente. A literatura subjacente a construgao
do modelo, e tendo em conta a area multidisciplinar onde este se insere, levam a que este modelo
seja pensado de forma sistémica e complexa, considerando os sistemas onde se ira operacionalizar.

Ao longo dos anos, varias teorias foram desenvolvidas tendo em conta o impacto do stress
no local de trabalho. Uma das primeiras abordagens ao stress e a sua relagdo com varias dimensdes
do trabalho ¢ proposta no Modelo Transacional de Stress e Coping (Lazarus & Folkman, 1984)
em que os autores propdem que o stress € um processo com uma indole transacional envolvendo
a interagdo entre uma pessoa e seu ambiente. O stress surge quando uma pessoa percebe que seus
recursos sdo insuficientes para lidar com uma determinada exigéncia, e utiliza mecanismos de
coping para gerir esse mesmo stress. Quando os niveis de stress se mantém elevados durante um
longo periodo, a pessoa tem maior dificuldade em implementar os mecanismos de coping, € pode,
entre outros sintomas, comecar a dormir mal, ter dificuldades de concentra¢do e de regulacdo
emocional, e consequentemente, do comportamento, ou seja, a ver o seu desempenho profissional
e pessoal amplamente afetado.

O Modelo de Exigéncia e Controlo (R. Karasek, 1998) avanca que o stress no trabalho
surge quando as exigéncias sdo altas e o controlo do trabalho ¢ baixo, ou seja, os colaboradores
experienciam stress quando sentem que ndo tém controlo suficiente sobre as exigéncias do seu
trabalho. Por sua vez, o Modelo de Desequilibrio Esfor¢co-Recompensa (Siegrist, 2002) sugere que
o stress no trabalho surge quando os colaboradores percebem um desequilibrio entre o esfor¢o que
colocam no seu trabalho ¢ as recompensas que recebem em troca, levando a sentimentos de
injustica e falta de controlo, o que pode contribuir para o stress. Cinco anos depois, o Modelo de
Exigéncia-Recursos do Trabalho (Bakker & Demerouti, 2007) enquadra que o stress no trabalho
surge quando as exigéncias excedem os recursos introduzindo no modelo a variavel dos recursos
disponiveis, recursos estes que podem incluir questdes como apoio social, autonomia e
oportunidades de crescimento e desenvolvimento. A Teoria da Conservacao de Recursos (Hobfoll,
2012) sugere que as pessoas tém um conjunto limitado de recursos que podem usar para lidar com
o stress. Quando o stress no local de trabalho esgota esses recursos, os trabalhadores tornam-se

menos resilientes e mais vulneraveis a outros stressores.
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Mais recentemente, a Teoria da Psicologia da Saude Ocupacional de Tetrick ¢ Winslow
(2015) concentra-se no conceito de trabalho como um "contexto social para a satde". A teoria
postula que o trabalho pode promover ou prejudicar a saude fisica ¢ mental dos colaboradores,
dependendo das condigdes especificas do ambiente de trabalho. A teoria enfatiza a importancia de
examinar os varios niveis de trabalho que afetam a satide do colaborador, incluindo fatores
individuais (como tracos de personalidade e estratégias de coping), fatores organizacionais (como
lideranca e cultura) e fatores externos (como influéncias econdmicas e politicas). Tetrick e
Winslow propdem que existem quatro mecanismos principais pelos quais o trabalho pode impactar

a saude do colaborador:

e Respostas fisioldgicas as exigéncias do trabalho: resposta fisiologica ao stress que ocorre
quando os colaboradores se deparam com elevada exigéncia, como longas horas de
trabalho ou trabalho emocional intenso;

e Experiéncias psicologicas no trabalho: impacto psicologico do trabalho sobre os
colaboradores, como o grau de autonomia, apoio social e perce¢do de propdsito;

e Comportamentos de saude: comportamentos de saude que os colaboradores adotam como
resultado de seu trabalho, como maus habitos alimentares ou falta de exercicio devido as
exigéncias do trabalho;

e Utilizacdo de cuidados de satide: impacto do trabalho na utilizagdo de cuidados de saude
do colaborador, como o uso de servicos de satide para tratar lesdes ou doencas relacionadas

ao trabalho.

No geral, a teoria de Tetrick e Winslow enfatiza a importancia de entender a complexa
relacdo entre trabalho e satde e destaca a necessidade de intervengdes que abordem varios niveis
de trabalho para promover a satide e o bem-estar dos colaboradores. Assim, ¢ relevante a
valorizacdo do bem-estar para os colaboradores em qualquer momento de exercicio de fungdes
numa organizacao.

De acordo com a Organizagdo Mundial da Saude (OMS), um local de trabalho saudavel
implica que todos 0os membros de uma organizacao colaborem na melhoria continua dos processos
de protegdo e promocao da saude e bem-estar, como, por exemplo, a disponibilizagdo de estratégias
de prevengdo de riscos, designadamente a gestdo de stress, ou a adesdo e implementacdo de

politicas empresariais com beneficios para os colaboradores.
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Figura 2 - Teorias Associadas a Complexidade. Fonte: Autor

Esta tese tem como foco um alinhamento com a TGS, integrada nas Teorias Associadas a
Complexidade conforme descrito na Figura 2. Assim, de forma a perceber de que forma a TGS se
relaciona com a Teoria Gestalt e com a Teoria Cibernética, serdo abordados os conceitos principais
e o0 seu contributo para o desenvolvimento do MMDP.

A teoria da complexidade assenta no principio da complexidade do pensamento tendo duas
correntes principais no que concerne a sua analise (Lukosevicius et al., 2017). A primeira diz
respeito a corrente filosofica, de carater mais subjetivo, analisando o pensamento complexo
enquanto maior fator de aproximagdo da realidade, na medida em que analisa varios principios,
mesmo que estes sejam concorrentes, complementares ou antagénicos. O pensamento simples ¢é
assim reducionista pois tenta simplificar os varios processos, dividindo a realidade e eliminando a
contradi¢do (Morin, 2005). A segunda corrente envolve uma maior formalizagdo cientifica, com
enfoque nas ciéncias naturais, fisicas e quimicas, bem como das ciéncias da computagdo. A
complexidade ¢ a escola que assenta numa visao do mundo como um todo indissociavel e propde
uma abordagem multidisciplinar para a constru¢do do conhecimento (Aritua et al., 2009),
contrapode-se assim a causalidade, por abordar os fendémenos como totalidade organica.

Segundo Snowden e Boone (2007), a complexidade apresenta multiplas dimensoes de
analise. No que concerne a elaboracdo de novos modelos de gestao e de projetos, a complexidade
tem varios tipos e causas que levam a desafios no desenvolvimento, podendo elencar-se como
causas associadas ao comportamento humano, ao comportamento de sistema e a ambiguidade.

Assim, ¢ necessario abordar os sistemas adaptativos complexos, semelhantes a organizacao e
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comparaveis aos ecossistemas vivos, que tém as caracteristicas que vao nortear o MMDP, sendo

eles (Aritua et al., 2009; Snowden & Boone, 2007):

Inter-relacionamentos: o nivel de complexidade varia em fungdo da interagdo entre os
varios elementos e o nivel de estabilidade destes.

Retroalimentacio (feedback): a informacao circula, ¢ modificada e retorna, este processo
ira influenciar o comportamento de um sistema de forma positiva ou negativa;
Adaptabilidade: a informagao circula conforme o circuito anterior, e este processo leva a
que existam influéncias no comportamento do sistema, e esta continuidade leva a uma
maior adaptacdo deste, ou seja, o sistema evolui e adapta-se tendo em conta as
aprendizagens anteriores.

Auto-organizacio: a teoria da complexidade afirma que os sistemas tendem a
organizagdo, ou seja, os desequilibrios e os equilibrios vao alternando ao longo do
processo, de um projeto, ou mesmo ao longo da evolugdo de um modelo;

Emergéncia: de forma simplista representa que o todo é maior que a soma das partes, ou
seja, o comportamento do sistema ndo ¢ explicado pelo comportamento das suas dimensoes
individuais.

Nao linearidade: neste ponto ¢ focado que as mudangas nas condi¢des iniciais, ou no
ambiente externo, podem causar consequéncias imprevisiveis no sistema. As pequenas
mudangas podem mudar radicalmente o comportamento de todo o sistema. Como exemplo
temos o relacionamento humano, que nao ¢ linear.

Imprevisibilidade: em varios momentos do ciclo de vida do sistema, este pode
aparentemente parecer ordenado e organizado, mas o facto de ser moldado por fatores
externos invalida a sua predi¢do ou comportamento nos varios prazos.

\

Considera-se assim que as teorias associadas a complexidade se aplicam aos varios

contextos da gestdo, € em concreto a gestdo em satude, dado que as caracteristicas acima elencadas

concorrem para a validacdo de varios fatores que sdo inerentes a um setor com uma elevada

especificidade, complexidade e variabilidade.
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2.2.1. Teoria Geral dos Sistemas

Ao idealizarmos uma organizagao, e os varios elementos que dentro desta interagem entre
si, perspetivamos um sistema, ou seja, um conjunto de elementos interrelacionados, com um
objetivo comum, e que tem subjacente a necessidade de transformar inputs em outputs. Podemos
fazer um paralelismo, e dizer que uma organizagdo funciona como um sistema vivo, por isso
basedmos o nosso modelo na Teoria dos Sistemas, especificamente na Teoria Geral dos Sistemas
(Hofkirchner & Schafranek, 2011).

Considerado o pai da TGS, Ludwig Von Bertalanffy concebe que um sistema nao pode ser
dividido em partes que funcionam separadamente. Segundo o proprio, para se compreender o todo,
precisamos de compreender as relagdes e interdependéncias entre as partes, para dispormos de
uma visao holistica sobre o comportamento e funcionamento global do sistema. Sao estas relagodes
que permitem o crescimento e as mudangas num sistema (Ma, 2011). Esta visao, entdo inovadora,
permitiu a introdu¢do de novos conceitos. A Figura 3 demonstra a intera¢do entre os varios
determinantes dentro do sistema, considerando que este se encontra dentro de um ambiente social,
€ cujo sistema interno, ou seja, a organizacdo, ¢ influenciada pelo colaborador. Estas interacdes
vao provocar alteragdes no sistema originando outputs, ou seja, resultados do sistema, os objetivos
que o sistema atingiu ou que pretendia atingir, e seguidamente os outcomes, ou seja, o resultado

daquela agdo para o sistema externo.
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Figura 3 - Modelo de Sistemas. Fonte: Traduzido de Brandell (2010)
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De acordo com Von Bertalanfty, (Anderson, 2016; Hofkirchner & Schafranek, 2011) o
Modelo de Sistemas apresenta duas premissas que reforcam o seguinte corolario: o todo é maior
que a soma das suas partes. A primeira premissa determina que a interagdo acontece entre duas
partes, ou seja, pressupde que qualquer sistema esta inserido em outro que o contém. A segunda
premissa define que a condi¢ao que descreve a relagdo entre as partes € linear, existe por isso uma
causa efeito que explica o crescimento e a mudanga nos organismos. Assim, quando estas duas
premissas estdo presentes no sistema, a interagdo ¢ mensuravel e cientificamente relevante.
Podemos entdo considerar que uma organiza¢ao nada mais ¢ que um sistema, com varios sistemas
interligados.

A Figura 3 apresenta ainda inputs, outputs e outcomes sendo que a dificuldade reside em
compreender como medir as mudangas ao observar os outputs em relagdo aos outcomes (Ma,
2011). Numa perspetiva de gestdo, a aplicagdo desta teoria assenta no pressuposto de que a maioria
dos individuos se esfor¢a para fazer um bom trabalho, mas que sdo atuados por diversas
influéncias, e que os sistemas funcionais e eficientes ndo sé explicam, mas também abragam essas
influéncias (Anderson, 2016). Considerando a organiza¢do como um sistema, pode considerar-se
que o pensamento dos sistemas ¢ uma abordagem ou uma metodologia para resolver problemas.

Segue duas premissas basicas, que incluem olhar para a realidade em termos de todo, e reconhecer
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que o ambiente ¢ uma parte essencial do sistema, uma vez que interage com este (Kramer & de
Smit, 1977).

Em saude, Cordon (2013) defende que o desafio ¢ identificar os diferentes elementos e
unidades, grandes ou pequenas, que afetam a forma como os cuidados sdo prestados aos utentes.
Pensar desta forma promovera um melhor desenvolvimento da organizacdo, convertendo-a em
organizagdo de aprendizagem, ou organizacao aprendente.

Na dimensao tedrica da TGS (Anderson, 2016) todas as coisas, vivas e ndo vivas, podem
fazer parte do sistema, pelo que todos os sistemas tém propriedades que podem ser estudadas. Cada
sistema tem assim um limite, uma fronteira, ¢ ¢ esta fronteira que torna os sistemas unicos. Esta
fronteira pode ser bem definida, ou pode ser permeavel. Quando falamos de organizacdo, estamos
claramente a considerar que esta fronteira é permeavel, dado que o sistema influencia, e ¢
influenciado por fatores externos. Considerando uma organizagdo, sabemos onde esta comeca e
onde termina, na perspetiva fisica, estrutural, de recursos humanos, contudo, atendendo que esta
tem influéncia constante do ambiente politico, econdmico e social em que se insere, permite que

existam alteragdes ao seu regular funcionamento, ou seja, ndo ¢ estanque.

Aplicacido da Teoria Geral dos Sistemas a Saude

As organizagdes de saude, enquanto sistemas, estdo abertos a influéncias externas. Deste
modo, comportam estas caracteristicas pela sua complexidade e pela influéncia em varios
momentos da sua produtividade. Importa que estes sistemas se encontrem em constante equilibrio
quando ponderamos os inputs € 0s outputs que os modificam. Assim, € passivel de se construir um
paralelismo entre os sistemas e os seres humanos, que tendem sempre para a homeostasia, um
estado de equilibrio produzido pela agdo de forcas internas ou externas (Brito & Haddad, 2017).

Aplicando a TGS ao setor da saude, Katrakazas, Pastiadis, Bibas, e Koutsouris (2020),
numa revisdo sistematica da literatura, elencam areas de aplicagdo da TGS a saude mental,
enfermagem, saude publica e servigos de saude, condi¢cdes musculo-esqueléticas, hospitalizacdes,
imagiologia e farmacologia. Esta aplicacdo pode ocorrer a um nivel micro, meso e macro tal como
identificado na Figura 4, de acordo com os mesmos autores, em que se dimensionam vertentes de

aplicagdo.
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Figura 4 -Aplicacdo da Teoria Geral dos Sistemas ao setor da saude. Fonte: Adaptado de Kastrazas et al (2020)
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Constata-se que no nivel micro temos o utente como o sistema, influenciado pelas suas
componentes pessoais, os seus antecedentes, a sua informagao emocional e fisioldgica, bem como
as suas interagdes com outras pessoas. O nivel meso associa-se a performance, como por exemplo,
os niveis de conhecimento e competéncia, comportamentos e estrutura de um grupo de pessoas,
neste caso, a populagdo. Por ultimo, o nivel macro, aborda o contexto de sociedade/pais, abarcando
as suas estruturas de comunicac¢ao e comunicagao internas e externas entre a saude publica, e outras
entidades. A analise destas relagdes permitira quantificar a sua influéncia e causalidade, garantindo
uma maior compatibilidade e interoperabilidade, aumentando simultaneamente a sua
sustentabilidade com o objetivo de intervir também nas politicas publicas. Pondera-se que a
abordagem pela TGS aumentard a acessibilidade e qualidade nos servigos. Transpondo estes niveis

para a organizagao teremos assim na Figura 5 a comparabilidade entre os varios niveis:

Figura 5 - TGS aplicada a Saude nas Organizagdo. Fonte: autor
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O MMDP apresenta dimensoes enquadradas com a TGS, garantindo que a monitoriza¢ao
e aplicabilidade percorre as trés dimensdes, desde a micro a macro, consubstanciando-se numa

ferramenta transversal a organizacdo. A andlise aprofundada da organizagdo permite assim

-25-



conhecer de forma integral os colaboradores ¢ o impacto que a produtividade, individual ou

coletiva, tem no produto final da organizagao.

2.2.2. Teoria Gestalt

Considerando a perspetiva da necessidade da consciencializagdo, por parte do colaborador
da organizacdo, para a importancia do seu bem-estar, na dimensdo operacional, bem como na
perspetiva tatica e estratégica por parte da organizagdo, importa enquadrar as dimensdes que
permitem ancorar a gestdo do stress e a efetiva multidimensionalidade desta andlise e
monitorizagdo a ser prevista pelo MMDP.

Em 1923, Wertheimer (Guberman, 2017) formulou os fundamentos dos problemas ¢ as leis
basicas da percecdo visual, tendo influenciado a Teoria Gestalt, sobretudo em Psicologia, segundo
a qual, na dimensao psicoldgica e neurofisiologica (Guberman, 2017):

e O todo ¢ um objeto da percegdo, que consiste em varias partes;

e O todo pode ser apresentado como uma divisdo em varias partes;

e A interpretacdo do todo e a interpretagdo das partes deve ser concertada
mutuamente;

e A percegdo ¢ o processo de reconciliagdo da interpretagdo do todo e das partes;

¢ A minima parte da percecdao de um desenho linear ¢ um trago;

e A Gestalt é a descricao da sequéncia de agdes que iremos utilizar para redesenhar
o estimulo — o principio da imitagao;

e O principio da imitagdo une visdo, discurso, musica € movimento.

Os principios da Gestalt suportam assim a integracdo dos varios fatores de um sistema,
providenciando um fator essencial, que € a perce¢do. Neste caso, o MMDP tem de ter incluida, na
sua génese, a capacidade de analisar a perce¢do dos proprios colaboradores e da organizacdo nas
suas mais variadas dimensdes, monitorizando esta percecado como um todo, contribuindo para o
awareness organizacional. Estes principios vao também servir de fundamento a modelos

operacionais como o0 OODA Loop, também conhecido como Ciclo de Boyd.
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2.2.3. OODA Loop

Nao obstante a importancia de inovagdo, competitividade e globalidade nos produtos e
servigos, existe uma necessidade de diversificacdo. E diversificar no contexto atual significa dar
resposta as incertezas ¢ a rapida mutagcdo dos ambientes organizacionais, com decisdes rapidas e
em tempo real, de ajustamento aos dados e a informacao disponibilizada no imediato.

O OODA Loop, acronimo de Observ (observar), Orient (orientar), Decide (decidir) e Act
(agir), baseia-se na teoria de John Boyd (Osinga, 2007; Thompson, 1995), ¢ é visto como um
modelo de tomada de decisdo, ao garantir ndo s6 a aprendizagem individual como também a
aprendizagem organizacional. O OODA Loop facilita a tomada de decisdo porque ¢ filtrado pela
cultura, genética, experiéncia anterior, novas informagdes e a capacidade de analisar e sintetizar
(Enck, 2012). Visa o acompanhamento integral e sistémico do colaborador em contexto laboral,
integrando tanto as dimensoes de analise tipicas do contetido e do contexto de trabalho, quanto o
seu acompanhamento pela organizacgdo, permitindo a criacdo de um espago que promova o bem-
estar fisico e mental. Como ferramenta de gestdo, o OODA Loop pode ser comparado ao Ciclo
Deming (Bustinduy & Aguilar, 2019), conhecido como PDCA (Plan-Do-Check-Act), utilizado
primeiro para controlo de qualidade e depois para medir o desempenho da organizagdo embora
este tenha a limitacao relativamente ao processo de aprendizagem e adaptacao constante (T. Grant
& Kooter, 2005).

O OODA Loop fornece um modelo integrado, sistematico e dinamico para garantir que o
decisor [em satude] seja fornecido com os elementos de conhecimento apropriados, que ajudardo a
garantir que os resultados do processo de tomada de decisdo sejam otimizados para o beneficio
maximo do utente (Wickramasinghe et al., 2009). Esta monitorizagdo ¢ feita com o suporte de Key
Performance Indicators (KPI's), que podem ser definidos como um conjunto de medidas com foco
nos aspetos do desempenho organizacional que sdo criticos para o sucesso da organizagdo
(Badawy et al., 2016). Os mesmos autores referem que a criagdo de KPI’s eficazes e inteligentes
(na medida em que sdo ageis na reagao face a desvios face ao objetivo definido para cada KPI) sdo
importantes para o sucesso de qualquer organizagao.

Este modelo foi originalmente desenvolvido por John Boyd para fins militares, em pilotos
de avides de combate, como modelo de suporte a tomada de decisdo em ambientes de elevado
stress e de necessidade de tomada de decisdo imediata. Nesta perspetiva, ¢ tendo em conta a

concecao original do modelo, o piloto ebserva as variaveis e a sua envolvente, orientando o avido
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para uma posicdo de vantagem tendo em conta o seu oponente, ¢ decide rapidamente mudar a
trajetoria de forma a agir contra a adversidade. A Figura 6 descreve a operacionalizagao deste
modelo na perspetiva da observacdo, ¢ adaptando o contexto ao ambito da Tese, o piloto aqui
corresponde ao gestor de cliente que dentro da organizacdo recolhe informagao, observando e

tendo contacto com os dados que lhe chegam de multiplas fontes.

Figura 6 - OODA Loop. Fonte: Enck (2012)
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Nesta perspetiva sdo geradas hipdteses a grande velocidade, atendendo ao contexto e com
uma série de condi¢gdes que mudam rapidamente. Qualquer decisdo terd certamente consequéncias
com impacto numa nova tomada de decisdo do piloto. Este modelo cria valor numa dindmica em
que a organizag¢ao necessita deste suporte, pois possibilita a avaliacdo das consequéncias mediante
problemas imediatos que se afiguram. Também as iteragcdes intermédias entre cada passo do
modelo, mesmo que rapidas, desempenham um papel importante na formulagdo de hipdteses para
a tomada de decisao.

Perspetivando a necessidade no futuro de um pensamento com uma maior conjugacgio de
decisdes em ambientes de crescente incerteza, surge a necessidade em adaptar o modelo numa
perspetiva de tomada de decisdo. Numa revisdo sistematica da literatura Vettorello, Eisenbart, &

Ranscombe (2019) propdem um OODA Loop Avangado da fase de Decisdo, conforme descrito na
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Figura 7, tendo em conta a necessidade de convergéncia nas decisdes, cujo mecanismo facilitard a

tomada de decisdo.

Figura 7 - OODA Loop Avangado. Fonte: Adaptado de Vettorello et al. (2019)
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Este modelo avangado permite garantir que a tomada de decisdo ¢ efetivamente realizada
em tempo real, com uma analise sistematica e baseada ndo s6 em informacdo, mas também em
percecdo. Garante assim um suporte a uma evolugdo positiva dos mecanismos de tomada de
decisdo, especialmente em saude, cuja evolucdo tem sofrido um incremento exponencial nos

ultimos anos (Bhardwaj et al., 2017).

2.2.4. Teoria Cibernética

A cibernética, conceito originalmente cunhado por Wiener em 1948, ¢ uma disciplina
interdisciplinar que envolve o estudo dos processos e as interdependéncias entre os seus
mecanismos (0s inputs, processos € outputs), tendo em conta os principios de autorregulagdo e
feedback (Chaves & Bernardo, 2020; Wiener, 2019). Wiener tentou na sua teoria conciliar o campo
da teoria de comando, controlo e transmissdo de informagdes, independentemente de ser em
maquinas ou em seres vivos, ou seja, para o autor a cibernética ¢ mais abrangente que uma mera
questdo eletrotécnica, elevando a importancia para todo o artefacto informacional,
independentemente do meio onde este ¢ transmitido (Chaves & Bernardo, 2020).

Beer (1972) enquadra a cibernética na gestdo, ao relacionar as questdes da organizacao

social como forma de alavancar solu¢des para as organizagdes com recurso a elaboragdo de
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modelos de gestao, sendo possivel potenciar a informacgao existente e identificar problemas nas

rotinas ¢ dinamicas na organizacao, por forma a promover agdes corretivas. Assim, a cibernética

enquadra-se na perspetiva conceptual do MMDP, considerando a sua génese na monitorizagao de

varias dimensdes para ajustar as solucdes para a mitigagdo dos efeitos adversos, neste caso, do

stress patolégico. Os desafios atuais nas organizagdes e concretamente no setor da saude, relevam

a necessidade da aplicagdo da cibernética, aliada aos processos de saude 4.0 e transformacao

digital, sustentados em modelos que operacionalizem estas questdes numa organizagdo, sendo

disso exemplo o OODA Loop, ja apresentado.

2.2.5. Saude 4.0

Com a ascensdao da Quarta Revolugdo Industrial, conhecida como Industria 4.0 (14.0),

diferentes tipos de tecnologias de comunicagao foram colocados ao servigo do cidaddo, permitindo

uma maior flexibilizagdo e rapidez nos processos, servigos e produtos (Tortorella et al., 2020). A

Satde 4.0 (S4.0) ¢ uma implantagdo tatica e um modelo de gestao para cuidados de satude inspirado

na 14.0, com os seguintes principios:

Tabela 3 - Caracteristicas da 14.0. Fonte: Adaptado de Leso, Fontana & lavicoli (2018)

Modelo de
Negocio

Sustentabilidade: a criacdo de valor industrial deve estar de acordo com a sustentabilidade dos
dominios econémico, social e ambiental,

Reducio de custos e eficiéncia: potenciacdo da lei da oferta e da procura, otimizagdo da
utilizagdo dos recursos, redugdo de tempo a chegar ao mercado, providenciando manutengéo
adequada pos aquisi¢ao do produto;

Competitividade a longo prazo: reducdo de precos face a concorréncia por foco num
segmento/modelo de negdcio altamente especializado;

Respeito pela ética: introduzir medidas especificas, protetoras e preventivas, focadas no
desenvolvimento profissional do colaborador e na sua satide ocupacional.

Processos de
producio

Interoperabilidade: suportar ligagdes cruzadas de criacdo de valor recorrendo as tecnologias
de informagao e comunicagao;

Descentraliza¢ido: a maior complexidade organizacional no processo de produgdo requer que
as atividades de tomada de decisdo possam ser descentralizadas;

Capacidade em tempo real: analise de dados em tempo real, permitindo novas decisdes e
percecoes;

Flexibilidade na producio: por maior mobilidade, possibilidade de trabalhar a partir de
qualquer local, em qualquer hora;

Customizaciao em massa: entrega de bens e servigos, modificados para satisfazer um cliente
especifico;
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Aumento da produtividade e qualidade: automatizagao de processos de produgéo, recorrendo
a robotizagdo, permite reduzir a incidéncia de Lesdes Musculo Esqueléticas Ligadas ao
Trabalho (LMELT) bem como redug@o ou eliminagdo de custos com produtos;

Aumento da rapidez de producao: garantir a desmaterializagdo dos processos, automatizar e
tornar processos autonomos recorrendo a Robotic Process Automation (RPA).

Equipamento Ferramentas e maquinas automatizadas: o equipamento deve ser capaz de se adaptar as
mudancgas de todos os outros fatores de criagdo de valor e de melhorar os processos por meio
de auto-otimizagdo e¢ tomada de decisdo autdbnoma.

Produtos Produtos inteligentes: inseridos com sensores ¢ microchips para permitir a comunicagao entre
o produto ¢ o produtor, otimizando o fabrico ¢ criando uma autonomia parcial, com controlo,
das etapas de produgdo

Estes principios transitam assim para a S4.0, que deve permitir a virtualiza¢ao gradual para
oferecer suporte a personalizacdo da saude quase em tempo real para utentes, profissionais e
cuidadores formais e informais, ou seja, a aplicacao do conceito de digital twins na satde (Croatti
et al., 2020; Rivera et al., 2020). Desta forma, estes principios visam nio s criar a aproximagao e
garantir condi¢des para o acompanhamento imediato da situacdo dos profissionais e dos utentes,
como também permitir uma individualizacdo dos cuidados, € uma adaptacao aos varios contextos,
especialmente os de maior complexidade ou risco, tais como os existentes hoje considerando o
contexto pandémico (Ghita et al., 2020; Laubenbacher et al., 2021). A implementagdo de
mecanismos para mitigar o risco de propagagcdo de infe¢do, ou detecdo antecipada de
sinais/sintomas para apoio ao diagndstico, sdo mais-valias decorrentes da implementacdo destes
principios.

Nao obstante as mais valias na implementacdo da S4.0, importa analisar as oportunidades
e desafios/riscos para os profissionais de uma organizagdo, dimensdes que sdo esquematizadas na
Tabela 4, dando relevo ao papel do profissional de saide na mitigacdo do impacto da 14.0 na

organizagdo, com as possiveis medidas preventivas (Leso et al., 2018):

Tabela 4 - Impacto da 14.0 na Saude Ocupacional. Fonte: Adaptado de Leso et al. (2018)

Possiveis Oportunidades e/ou Envolvimento do Problemas e/ou Possiveis medidas
outcomes beneficios profissional de preocupacoes ou acoes
positivos saude preventivas
ocupacional
Aumento da Diminuigao das tarefas ~ Diminuigdo do Aumento dos riscos Avaliagdo proativa
motivagdo dos repetitivas/monétonas ¢ stress relacionado  psicologicos do stress
atividades laborais com o trabalho
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colaboradores no
trabalho

Melhor relagao
trabalho-domicilio

Inovagdo da
privacidade e pressao
psicologica

Condigoes de
trabalho mais
seguras e
saudaveis

Interface homem-
maquina aumentada
para tarefas perigosas

Equipamento de
protegdo individual
inteligente

Diminuigao das
lesoes
relacionadas com
o trabalho

Reducdo do contacto
humano

Risco de desemprego

relacionado com o
trabalho

Adaptar as atitudes
do colaborador a
funcdo

Potenciar as
estratégias de
suporte e coping

Redugdo da exposigao a

Diminuigao das

Erros humanos e de

Treino e

diferentes riscos doengas engenharia na atualizacdo para
ocupacionais ocupacionais programagio e prevengdo de
interface com os acidentes
aparelhos
automatizados
Redugdo de riscos  Monitorizagdo do bem-  Promogdo de Necessidade de Aprendizagem ao
no estar do colaborador saude profissionais longo da vida para
desenvolvimento qualificados ¢ com atualizacdo
de doengas experiéncia profissional e
incapacitantes ou envelhecimento
ameagadoras para ativo

a vida

A tecnologia deve conseguir abarcar estas necessidades, sendo que o MMDP ira atuar e
dar resposta as agdes preventivas elencadas, definidas em processos pré-definidos de suporte a
tomada de decisdo, os Standard Operational Procedures (SOP), tornando-se uma ferramenta
organizacional geradora de um aumento da produtividade, e simultaneamente contribuinte para a
promog¢do de satde. Assim, o S4.0, integrado no MMDP, permitird uma desmaterializagdo
recorrendo a processos eletronicos de informacdo e tomada de decisdo na organizagdo,
salvaguardando a privacidade dos utilizadores e integrando a informacao de forma sistematizada

e acessivel.

2.2.6. BizDevOps

A necessidade de criar um modelo com a capacidade de dar resposta a questdes
relacionadas com o colaborador, mas também com necessidade de garantir que o modelo de
negocio seja sustentavel e exequivel, permite a aplicagdo do BizDevOps (ou DevOps 2.0). Esta
abordagem de desenvolvimento tem como objetivo garantir que a organizagdo funciona com uma
dire¢do comum, ou seja, que todos t€m como foco essencial os ganhos que podem advir da maior
eficiéncia da organizacdo. Esta abordagem traz também uma mudanga de paradigma ao aproximar
as equipas de desenvolvimento, os operacionais ¢ a gestdo ao aliar a dimens3o operacional a

dimensao tatica e estratégica. Esta necessidade de aproximacgao ¢ corroborada por um relatorio da
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PWC (Curran et al., 2017) no qual 35% dos respondentes referem uma auséncia de colaboragio
entre os técnicos de tecnologias de informacao e os parceiros de negdcio, levando a existéncia de
obstaculos para atingir objetivos expectaveis de ambas as partes. Tendo a necessidade implicita de
uma monitoriza¢do mais proxima e mais eficiente, esta abordagem permite: 1) alinhamento de
passos de desenvolvimento; 2) melhoria da governagdo; 3) monitoriza¢ao detalhada; 4) aumento
da eficiéncia.

Pretende-se entdo que a rapidez com o que os dados e a informa¢ao fluem dentro da
organizagdo possam permitir tomadas de decisdo mais rapidas e mais adequadas, quase em tempo
real, garantindo uma redu¢do do desperdicio, seja ele de recursos fisicos ou humanos.
Considerando o MMDP, o BizDevOps permite uma maior interagdo entre o gestor do cliente e o
colaborador, no acompanhamento dos varios determinantes que concorrem para a produtividade
(abordados na sec¢do 2.3) o que permite um ajuste continuo as necessidades do colaborador
mitigando eventuais perdas de produtividade da organizagao.

Esta abordagem ¢ uma evolucdo do modelo DevOps, Development and Operations,
levando ao preenchimento de uma lacuna, que ¢ a gestdo de negocios end-to-end. A abordagem
BizDevOps assenta numa arquitetura composta pelas trés dimensdes constantes da Figura 8, com

a respetiva explanacgdo do conteudo de cada uma delas:

Figura 8 - Arquitetura BizDevOps. Fonte: Autor
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Nao obstante a importancia de BizDevOps no mercado e industria, ainda existe pouco
alinhamento, constante na evidéncia cientifica, na aplica¢do desta metodologia ao setor da saude
(Chasioti, 2019). Ainda de acordo com a mesma autora, este modelo valoriza a telemetria como

mecanismo de monitorizagdo da saude e também de performance, garantindo uma visibilidade
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com acuidade, por parte de toda a organizacdo. A abordagem BizDevOps contribui para a defini¢ao
de procedimentos (SOP) e mecanismos de monitorizacao da performance dos colaboradores, em

contexto laboral, sustentada em KPI’s.

2.3. Determinantes para a Produtividade
Considerando a problematica abordada no Capitulo I sdo elencados os determinantes para
a produtividade na Tabela 5, cuja exploragdo conceptual se realiza ao longo desta sec¢do e que
irdo também nortear o protocolo de pesquisa, recorrendo a Revisdo Sistematica da Literatura
(RSL). Estes determinantes foram agregados em dimensdes de monitorizagdio do MMDP, que
depois serdo desdobradas até aos KPI’s e respetivos instrumentos de monitoriza¢ao, que serao

abordados no Capitulo IV.

Tabela 5 - Dimensées de Produtividade da Organizagdo. Fonte: Autor

Dimensao Determinantes
Contetdo Laboral (work-content) Absentismo
Presenteismo
Leavism
Contexto Laboral (work-context) Awareness
Bem-Estar
Caracteristicas de Satide do Colaborador (worker health  Eustress
context) Distress
Absentismo

O termo absentismo ¢ definido como a auséncia do local de trabalho, por motivo de doenca
ou para pausas prolongadas para refeicdes, compras durante o horario de trabalho ou auséncias
ndo declaradas (Munro, 2007). Na Europa, a taxa média de auséncia situa-se entre 3% ¢ 6% do
tempo de trabalho, correspondendo a um custo de aproximadamente de 2,5% do PIB Europeu
(Eurostat, 2017). Tal como observado na Figura 9, o grafico apresenta a percentagem de auséncia
do local de trabalho, por motivos de doenga propria ou limitagdo, no passado ano de 2020, onde
Portugal surge como um dos paises com a maior incidéncia na Europa, relevando para primeiro
plano a grande pertinéncia desta tematica, e importancia do combate ao absentismo por forma a

aumentar a produtividade e competitividade das organizagdes portuguesas.
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Figura 9 - Absentismo laboral por doenca ou limitagdo por % de emprego em pessoas de 20-64 anos. Fonte: Eurostat (2021)
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Um estudo que analisou os padrdes globais de produtividade face a doengas cronicas
concluiu que, no que concerne apenas a depressao, esta tem um impacto que oscila, numa média
anual por colaborador, de 181$ na Coreia do Sul aos 2674$ no Japdo, o equivalente a cerca de
160€ e 2.305€, respetivamente. Custos estes que aumentam exponencialmente (5 a 10 vezes mais)
quando falamos de presenteismo tendo em conta o0 mesmo estudo, e a variavel depressao (Evans-

Lacko & Knapp, 2016).

Presenteismo

O termo presenteismo diz respeito ao exercicio de fungdes no local de trabalho em
condi¢des de saude precarias (doenca fisica ou mental) e, frequentemente, com um desempenho
(i.e., performance) abaixo do expectavel. Estas condi¢des de satide precarias podem incluir
comportamentos de risco, doengas cronicas ou agudas, ou ainda fatores relacionados com a
satisfacdo no local de trabalho, motivagdo (por norma associada ao reconhecimento ou a
recompensas face ao empenho e dedicagdo) e cultura organizacional (Brooks et al., 2010; Brown
et al., 2011; Rainbow & Steege, 2017).

Apesar de ser ainda um fendmeno pouco compreendido, o presenteismo tem tido um
aumento exponencial de pesquisa nos ultimos anos (Lohaus & Habermann, 2019). O desafio

apresenta-se na necessidade de o compreender, para poder intervir rapidamente nos contextos
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laborais, de forma a mitigar os riscos associados a este fenomeno, e a diminui¢ao da produtividade,
tendo como consequéncia o risco de burnout, de absentismo e aumento da perda da
sustentabilidade da organizagao.

O presenteismo ¢ apontado pela literatura como tendo maiores custos comparativamente
ao absentismo, com uma elevada prevaléncia mundial (Hirsch et al., 2017). A Figura 10 elenca
esta perda de produtividade crescente, por colaborador e por ano, no Reino Unido de 2014-2019,
em equivaléncia de dias de absentismo e presenteismo e refor¢ga o impacto negativo nas

organizagdes.

Figura 10 - Perda de produtividade por colaborador (em dias). Fonte: Adaptado de VitalityHealh/RAND Europe (2020)

2014 2015 2016 2017 2018 2019

4 N e N e N 4 N e N e N

Absentismo 2, 7 2, 7 2, 7 2, 2 3 3

(em dias)

Presenteismo 20’3 21’5 25,6 28,2 32,5 35

(equivalente em dias completos)

O presenteismo tem impacto na saude do colaborador por varios motivos: pela dificuldade
acrescida de ter de trabalhar com doencas cronicas, a dificuldade em recuperar de uma doenga
aguda, bem como de ndo conseguir descansar nas horas ndo laborais. Estes motivos assentam no
receio dos colaboradores serem considerados menos produtivos, por auséncia de responsabilidade
e por ndo conseguirem atingir os objetivos na organizagdo (Aronsson et al., 2011; McGregor et
al., 2014; Miraglia & Johns, 2016). Também a pandemia Covid-19 teve impacto no presenteismo,
devido ao aumento da inseguranca no emprego, ¢ ao crescente medo da perda de emprego.

Para tentar enquadrar o comportamento do colaborador no presenteismo, Karanika-Murray
& Biron (2019), apresentam na Figura 11 uma abordagem da matriz do presenteismo nas suas
varias dimensdes, tendo em conta a perspetiva do presenteismo funcional e disfuncional. O
presenteismo funcional acontece quando existe um ajuste ideal aos constrangimentos relacionados

com a saude e as necessidades laborais.
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Desta forma, o presenteismo torna-se um comportamento sustentavel quando o colaborador
consegue cumprir as suas tarefas mesmo quando com saide mais debilitada. Esta perspetiva ¢
sustentada por Urtasun & Nuifiez (2018) que defendem que, quando as condigdes de trabalho sdo
boas e o nivel de esfor¢o ndo é extremo, o trabalho pode ser benéfico para o bem-estar ¢ para a
saude, na perspetiva fisica e também psicologica, garantindo uma melhor saide mental. Neste
seguimento, os contextos com melhor ambiente, com um ambiente positivo, explicam um

presenteismo funcional (Elster, 2020).

Figura 11 - Framework do presenteismo. Fonte: Adaptado de Elster (2020)

100% T
(excelente nivel de
saude) Sem presenteismo (saudavel)
Presenteismo Presenteismo
terapéutico funcional
Presenteismo Presenteismo de
disfuncional superagao
0%
(sem saude, sem
produtividade) Ausente (doente)

100%
(excelente nivel de
produtividade)

Por outro lado, o presenteismo disfuncional representa uma performance desadequada e
um estado de saude deficitario, levando a que ambas as dimensdes se vao deteriorando
rapidamente, podendo originar o absentismo relacionado com a doenga. Este presenteismo pode
ser assim preditor do absentismo no espago de dois anos, como sendo um fator de risco para uma
satde mais pobre. Simultaneamente, ha uma espiral negativa de produtividade reduzida, que leva
a que exista, por parte do colaborador, uma tentativa de compensagdo, levando a um maior
presenteismo e possivel exaustdo emocional (Karanika-Murray & Biron, 2020).

Os mesmos autores abordam nesta framework a perspetiva do presenteismo terapéutico

como um refligio, muitas vezes na perspetiva de apoio a equipa e de sentimento de camaradagem
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e responsabilidade para com o seu local de trabalho. E perspetivado o presenteismo como um fator
positivo e de ajustamento terapéutico, especialmente em colaboradores que até possam nao ter
doengas cronicas ou limitagdes nas atividades de vida diaria, mas sejam, por exemplo, cuidadores.
Assim, o clima positivo do local de trabalho ¢ fundamental para a continuidade laboral. O mesmo
sucede com colaboradores que possam ter um problema de satide mental e, ao invés de tirarem
tempo para a sua recuperagdo, preferem manter-se a trabalhar para estimulo cognitivo ou até por
receio do estigma social e laboral (Miraglia & Johns, 2016).

Existe ainda a dimensao de um presenteismo que supera expectativas, que se traduz numa
valorizagdo do trabalho, relegando para segundo plano a saude do colaborador, ou seja, este
consegue manter um elevado nivel de performance no trabalho, mas as custas da sua saude ou da
recuperagdo de alguma situagdo aguda. Esta perspetiva tem sido relacionada com o burnout,
especialmente se esta dimens3o se mantiver a longo prazo, caracterizando o colaborador como
workaholic (Demerouti et al., 2009).

Num estudo de Allen et al. (2018), a grande maioria dos profissionais entrevistados
observou presenteismo na sua organizagao nos ultimos 12 meses (89%) e mais de um quarto deles
referiu que este fendémeno aumentou. Porém, pouco menos de um terco das organizacdes estdo a
tomar medidas para lidar com estas tendéncias preocupantes.

Pode entdo afirmar-se que os dados de presenteismo devem ser usados para apoiar esforcos
abrangentes na promoc¢ao do bem-estar dos individuos e justificar a necessidade de iniciativas de
promogao da saude bem elaboradas no local de trabalho (Allen et al., 2018).

Segundo o Relatorio do Custo do Stress e dos Problemas de Saude Psicoldgica no Trabalho,
da OPP (2023), o custo da perda de produtividade em 2022 nas empresas em Portugal, pode ser
calculado da seguinte forma: 1.788.538.752,00€ perdidos devido ao absentismo aos quais somam-
se 3.532.364.036,00€ perdidos devido ao presenteismo, o que perfaz um valor que ascende aos 5.3
mil milhdes de euros de perda de produtividade, valor este que teve um crescimento de 60% face
ao ano de 2020. Importa dar nota que este calculo traduz apenas os custos indiretos, ou seja, os
custos diretos do stress e problemas de saude psicoldgica ndo estdo a ser considerados,
nomeadamente, 0s riscos psicossociais (como os conflitos laborais) ou os gastos com servigos de

saude (medicagdo; intervengdes; reabilitagdes; hospitalizagdes).
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Leavism
O termo leavism, como conceito e tendéncia, pese embora seja recente, o seu significado,

e o comportamento que descreve ¢ familiar para muitos profissionais, sendo a sua defini¢cdo
desenvolvida por Hesketh e Cooper (2014):

(1) colaboradores que utilizam folgas alocadas, como direitos a férias anuais, horas
flexiveis, dias de descanso renovados e assim por diante, para ter tempo desligados
quando de facto ndo estdo bem;

(2) colaboradores que levam trabalho para casa que ndo pode ser concluido no horario
normal de trabalho;

(3) colaboradores que trabalham durante licengas ou férias para recuperar o atraso.

Considerando a presente defini¢ao, € passivel haver o entendimento que este podera ser um
preditor do presenteismo e, posteriormente, do absentismo, como identificado na Figura 12. Esta
analise surge na medida em que o colaborador tem uma sobrecarga laboral fora do seu horario de
expediente, o que levard a uma redugdo do seu periodo de descanso e, consequentemente, a um

aumento do stress, convertido possivelmente em distress, com uma redugdo da sua produtividade.

Figura 12 - Progressdo do leavism. Fonte: Autor

Leavism Presenteismo Absentismo

Num estudo realizado por Hesketh e Cooper (2014), quase trés quartos (73%) dos
entrevistados relataram ter observado alguma forma de 'desligamento’ nos ultimos 12 meses, como
usar o direito a férias quando ndo estavam bem, tal como identificado na Figura 13. Estes dados
refletem as questdes organizacionais mais amplas que podem ser tipicamente associadas a praticas
de trabalho desadequadas, como por exemplo cargas de trabalho pesadas, trabalho repetitivo,
expectativas sobre o colaborador a serem cumpridas, e gestdo de pessoas ineficaz. Pouco menos
de um terco (32%) das organizagdes que experimentaram leavism (independentemente do tamanho
ou setor) tomaram medidas para desencoraja-lo nos tltimos 12 meses (60% nao, 8% nao sabem se

o fendmeno esta ou ndo presente na organizag¢ao) (Hesketh & Cooper, 2014).
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Figura 13 - % de colaboradores que utilizam tempo fora de expediente para execucdo de tarefas relacionadas com o trabalho.
Fonte: CIPD (2020)
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A promocao do bem-estar no local de trabalho deve ser encarada como uma forma de
assegurar uma melhor qualidade de vida e de saide do colaborador, tema que acolhe uma
preocupagdo crescente por parte da Comissdo Europeia (Eurofound, 2010). O bem-estar pode
alterar os determinantes em satide sendo que um de entre os determinantes da satude, os estilos de
vida saudaveis, ocupam um lugar de relevo pela aparente facilidade que apresentam na obtengao
de mais ganhos em saude. Segundo George (2004), o cidaddo tem um papel ativo na adogcao de
estilos de vida saudaveis, em estreita colaboragdo com o profissional de satude, ou seja, o cidaddo
ativo deve ser acompanhado e monitorizado proactivamente, deixando de ser visto como um utente
no sistema de cuidados de satde (i.e., visdo meramente economicista), passando a ser considerado
como um cliente, com um papel ativo, no quadro da relagdo entre o prestador de cuidados de saude
e o cidaddo informado com um comportamento preventivo face a sintomatologias que possam

indiciar risco de stress no local de trabalho.

Stress

A OMS (1948) define satide como um estado de completo bem-estar fisico, mental e social
e ndo apenas a auséncia de doenca ou enfermidade. Desta forma, o bem-estar fisico e mental deve
ser uma constante ao longo da vida, incluindo as condi¢des vividas no contexto laboral. Em 2014,
a OMS enquadrou a saide mental como condicionante para que exista um bem-estar global,
especialmente no contexto laboral, definindo-a como um estado de bem-estar no qual cada

individuo percebe o seu proprio potencial, pode lidar com as tensdes normais da vida, pode
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trabalhar produtiva e frutiferamente, e ainda ¢ capaz de contribuir para a sua comunidade (WHO,
2014).

Atualmente o termo stress € utilizado em tantos contextos que ¢ por vezes dificil dispormos
de uma defini¢do que seja consensual (Bienertova-Vasku et al., 2020). A sua defini¢do tem vindo
a evoluir, a redefinir-se, ao longo dos anos. Originalmente, o stress foi concebido como pressao
do ambiente (Suarez, 2011) depois como tensdo dentro da pessoa (Santos & Castro, 1998),
atualmente a definigdo comummente aceite € a de interagdo entre a situagdo e o individuo, ou seja,
¢ o estado psicologico e fisico que resulta quando os recursos do individuo ndo sao suficientes para
lidar com as demandas e pressdes da situagdo (Abreu et al., 2002). Importa ainda referir que o
stress pode afetar o alcance de metas, tanto para o colaborador como para a sua organizagdo
(Michie, 2002).

Se relevarmos a questao pandémica vivenciada atualmente, a monitorizagdo e gestao do

stress torna-se fundamental, dado que a SARS-COV-2-19

“€ uma experiéncia traumatica para os profissionais de satide, mais do que para a populagdo em
geral. E razoavel supor que as equipas dos departamentos de emergéncia terdo sintomas de stress
pés-traumatico mais graves do que aqueles em outros servigos. Para reduzir a ansiedade do
isolamento, fornecer suporte emocional e procedimentos operacionais rapidos ¢ autorizados no
inicio do surto de qualquer ameaca a saude publica devem ser instrumentos validos para minimizar

o efeito psicoldgico nos profissionais de satide mais expostos” (Conversano et al., 2020, p. 95)

O stress pode ter uma dimensao positiva e negativa, sendo que a procura deve ser feita na
mitigacdo da dimensdo negativa (distress), reforcando a dimensao positiva do stress, ou seja, de
que forma € que o stress pode ter um impacto positivo no contexto laboral, sendo este o enfoque
da organizacdo na gestdo do stress. O stress positivo, designado de eustress (Quick et al., 2003),
esta associado a bons resultados de desempenho e de saude. O modelo apresentado na Figura 14
de eustress de desenvolvimento de recursos humanos (Hargrove et al., 2015) analisa de que forma
¢ possivel mitigar efeitos do stress negativo, o distress, no local de trabalho, garantindo que o

colaborador se mantém em zonas positivas.
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Figura 14 - Human Resource Development Eustress Model. Fonte: Adaptado de Hargrove et al. (2015)
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Neste modelo sdo apresentados varios niveis de intervengdo atendendo aos diferentes tipos
de stressores que podem afetar os colaboradores no local de trabalho, assim como as estratégias
que estes tém na gestdo das necessidades, e os seus mecanismos de coping, isto €, estratégias que
em fun¢do das suas caracteristicas individuais e das circunstancias da situagdo stressora, as
pessoas implementam, tendo como objetivo a recuperagdo do seu equilibrio e bem-estar
(homeostasia). As pessoas costumam utilizar estratégias de coping em momentos de stress para
ajudar a controlar emog¢des de maior complexidade (Marroquin et al., 2017).

A forma individual como os colaboradores gerem o proprio stress podem originar formas
de eustress ou, caso estas nao sejam eficazes, de distress. De forma a garantir que os colaboradores
mantém sempre resultados positivos de acordo com o0s stressores aos quais estdo expostos
diariamente no local de trabalho, sdo elencadas varias dimensdes de intervencao. Estas dimensoes
irdo mitigar o risco de distress ao garantir que existe subjacente uma preocupagdo genuina com o
colaborador, sustentada na promog¢do do seu awareness ¢ focada na sua produtividade. Os
beneficios de criar um local de trabalho “baseado em eustress podem ser duplos e ciclicos - o

eustress afeta positivamente a saude, a produtividade e também aumenta o bem-estar subjetivo, e

-4 -



o aumento deste bem-estar pode proteger os trabalhadores dos efeitos negativos do distress” (Brulé
G & Morgan R, 2018, p. 3).

Conforme ja referido, contrariamente ao eustress, o distress surge como um stress com
repercussdes negativas, ou seja, um stress patologico que interfere no bem-estar geral (Choudhary
& Ranjan, 2021; McKenzie & Harris, 2013). Este stress pode ser desenvolvido por alteragdes no
contexto laboral ou no local de trabalho, ou seja, pelas variaveis relacionadas com as condigdes e
organizagao do trabalho.

Tanto a carga de trabalho quantitativa (a quantidade de trabalho a ser feito) como a carga
de trabalho qualitativa (a dificuldade do trabalho) estd associada ao stress. A carga de trabalho
deve ser considerada tendo em conta a relagdo com o espago de trabalho, com a velocidade com
que o trabalho deve ser realizado e com a natureza e controlo dos requisitos de estimulacdo (auto-
sistemas ou ritmo de maquina). O conteudo do trabalho (ou projeto de tarefa) inclui varios aspetos
a monitorizar, nomeadamente: baixo valor de trabalho, baixo uso de habilidades, falta de variedade
de tarefas, repetibilidade no trabalho, incerteza, falta de oportunidade de aprender e recursos
insuficientes (Nord et al., 1990).

Além do conteudo do trabalho, também sdo essenciais para o bem-estar mental, os
contextos laborais, que englobam as preocupacdes psicossociais € 0s riscos na organiza¢ao do
trabalho e das relagdes de trabalho, tais como cultura e funcdo organizacional, papel na
organizag¢do, desenvolvimento de carreira, latitude de decisao e controlo, home-work interface e
relagdes interpessoais no trabalho. No que concerne aos aspetos de cultura e fung¢do organizacional,
podemos evidenciar aspetos relacionados com a organizagdo, como um ambiente de desempenho
de tarefas, de solucdo de problemas e um ambiente de desenvolvimento acessivel. Estudos sugerem
que, se a organizagdo ¢ percebida como tendo estes ambientes, ¢ plausivel surgirem niveis
aumentados de eustress. Neste dominio, fungdes organizacionais onde persiste a ambiguidade do
papel e conflito de papéis, sobrecarga de papéis, insuficiéncia de papéis e responsabilidade para
com outras pessoas, sao normalmente referenciadas com potenciadoras do distress. No que
concerne a insuficiéncia de papel (quando as capacidades do individuo e qualificacdo nao sdo
totalmente utilizadas) também esta associado a baixos niveis de satisfacdo no trabalho e baixo
comprometimento organizacional (ILO, 2016).

Num estudo recente, quase um em cada cinco entrevistados (18%) afirma que sofre stress

diariamente e trés em cada dez (30%) sentem que estdo tao stressados que ponderam encontrar um
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novo emprego. Enquanto isso, mais de um em cada dez (14%) entrevistados acredita que a sua
organiza¢do nao tem nenhum interesse no seu bem-estar mental. Foi ainda concluido que, quando
existem bons resultados no trabalho, existe uma correlagdo positiva com o eustress, sendo que em
sentido contrario existe uma correlagdo negativa entre o distress € 0 sucesso € crescimento na

carreira (Um-e-Rubbab et al., 2022).

Situational Awareness

Tendo em conta o desenvolvimento do MMDP e o objetivo de aumentar o bem-estar dos
colaboradores, garantindo uma monitorizagao e gestao eficazes no que respeita ao stress, importa
que os colaboradores tenham consciéncia do seu impacto na implementagao de mecanismos que

permitam a modificacdo de comportamentos que possam ser preditores de distress.

Esta consciéncia enquadra-se no conceito de situational awareness, que surge
frequentemente associado a necessidade de informar e responsabilizar o individuo pelo seu
comportamento. Definido por Endsley (1995) como a perce¢do dos elementos no ambiente dentro
de um contexto espacio-temporal, a compreensdo de seu significado e a projecao do seu status no

futuro. O conceito de situational awareness pode ser segmentado nos seguintes componentes:

e Percecio, definida como o nivel mais baixo de situational awareness, sem interpretagao
de dados, apenas a recolha destes recorrendo aos seguintes instrumentos:

o Sensores — permite automatizar o processo de recolha de dados, criar condigdes
para awareness face a parameros basicos (como por exemplo a temperatura, a
humidade, o ruido);

o Input manual — definir procedimentos de reporting para recolha manual de dados
sobre o conforto do colaborador no local de trabalho (como formularios ou
entrevistas);

e Compreensao, sucede a percecdo pois ja estdo presentes os elementos para produzir a
compreensdo da informacgdo, isto ¢, inclusdo do contexto de ocorréncia de um evento,
sendo que o grau de compreensao depende da especializagdao do colaborador:

o A inclusdo do contexto permite correlacionar dados basicos com momentos
especificos, nomeadamente, periodos de pico ou de maior intensidade laboral. Por

exemplo, num contexto de reducao de profissionais, ou de aumento da temperatura
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do local, ou de redugdo de produtividade, em que a alteracdo dos thresholds ira
despoletar uma alarmistica, permitindo a analise da situacdo de base;

o O contexto ¢ dindmico e suscetivel de volatilidades (como as diferentes épocas do
ano) e imprevisibilidades (atual situagdo pandémica que pode leva ao confinamento
dos colaboradores de um turno);

e Projecao, ¢ o nivel mais alto de situational awareness e é a capacidade de projetar o futuro
considerando os elementos a disposicdo. Esta antecipacdo favorece a resolugdo dos
problemas antes destes estarem instalados.

o E expectavel que o colaborador consiga resolver vérias questdes relacionadas com
o seu contexto considerando a sua consciencializagdo face as alteragdes e impacto
no seu trabalho. Tal como indicado na Figura 15, a tomada de decisdo ird levar a
uma melhoria nas ag¢des realizadas e consequente feedback positivo ao gestor do
cliente. E promovida uma aprendizagem, com recurso a experiéncia adquirida, que
se ird repercutir na cultura da organizagao;

o Se o colaborador ndo conseguir resolver, sera proposto pelo MMDP um SOP para
mitigar a resolucdo do problema, tendo em conta a especificidade dos dados obtidos
através dos instrumentos de monitorizagao;

o Caso nao exista nenhum SOP adequado para resolver a situacdo, sera ativada uma
task-force que permitira a analise do evento e produzir um novo SOP que possa
enderegar o problema, estando este percurso e as fungdes discriminadas no Capitulo

IV.
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Figura 15 - Situational awareness Model. Fonte: Adaptado de Endsley (1995)
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A cria¢ao de um modelo capaz de ativamente monitorizar os fatores de risco apresentados
tem o potencial de promover o bem-estar dos colaboradores, intervindo precocemente em situagdes
que possam desencadear processos de presenteismo e de absentismo, podendo assim aumentar a
eficiéncia da organizagao, tendo por base o aumento da performance associado ao desempenho de
cada colaborador e, consequentemente, das equipas.

Uma monitorizagdo adequada podera promover também mudancas nas politicas
organizacionais e, numa perspetiva macro, mudanga nas politicas de saude e ambientais (Deloitte,
2017). Ao promover locais de trabalho onde os colaboradores sdo saudaveis e felizes, estes tendem
a ser mais eficazes e produtivos, valorizando um correto equilibrio entre a vida pessoal e
profissional e levando a manuteng¢do dos colaboradores nas organizagdes, reduzindo o turnover e
os custos diretos e indiretos associados (I, 2018).

No contexto pandémico recente, o situational awareness dos utentes (que sdo também
colaboradores no sistema) e dos profissionais de satide € essencial para o cumprimento das regras
de seguranga dentro e fora da organizagdo, permitindo a mitigagcdo do risco nos varios contextos

de prestacdo de cuidados (Qazi et al., 2020; Sultana et al., 2020).
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2.4. Revisao Sistematica da Literatura

De forma a complementar a revisdo anterior no que concerne aos modelos conceptuais e
determinantes, recorreu-se a uma revisao sistematica da literatura (RSL), como recolha da
evidéncia, tendo em conta critérios de inclusdo para responder a questdo inicialmente colocada.
Com esta metodologia de investigagdo através da sintese de evidéncia pretende-se garantir
resultados confidveis e crediveis a partir dos quais se podem desenhar solu¢des e tomar decisdes
tendo em conta a problematica de investigagdo (Lasserson et al., 2019). Esta revisdo deve assentar
nas seguintes etapas, tendo por base critérios uma pesquisa exaustiva, abordagem formal e rigorosa
sobre artigos relacionados com a tematica e existéncia de, no minimo, dois investigadores (Donato
& Donato, 2019):

1) Formular a questdo de investigacao;

2) Elaborar o protocolo de investigagao;

3) Definir os critérios de inclusdo e exclusao;

4) Desenvolver a estratégia de pesquisa;

5) Sele¢ao dos estudos;

6) Avaliagdo da qualidade dos estudos;

7) Extracdo dos dados;

8) Sintese dos dados e avaliagdo da qualidade da evidéncia;

9) Disseminagdo dos resultados.

A RSL permitira assim obter um conhecimento especializado sobre artigos relacionados
com a temadtica ¢ o fendémeno em estudo, garantindo a andalise aprofundada das dimensdes a
investigar, bem como limita¢des detetadas em estudos anteriores recorrendo a um protocolo bem

definido e delimitado na andlise.

2.4.1. Protocolo

Considerando a resposta necessaria as questoes de investigagdo inicialmente propostas,
importa alavancar a pertinéncia da investigacdo, sustentada numa revisdo de literatura ampla e
agregadora da evidéncia cientifica existente. Assim, optou-se por uma RSL de acordo com o

protocolo descrito, com vista a obter resposta as seguintes questoes:

1. O stress tem influéncia na produtividade da organizagao?
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2. Quais as intervengdes existentes que permitam mitigar as consequéncias negativas do

stress na produtividade da organizac¢ao?

Foram definidos como critérios de inclusdo todos os artigos que enquadrassem
intervengoes/reflexdes especificas no contexto da gestdo do stress na organizagao, em populacio
adulta e ativa, em contexto laboral. Pela amplitude necessaria, na analise ndo foram definidos tipos
especificos de interven¢ao. No que concerne aos resultados esperados, o resultado principal centra-
se no impacto do stress no local de trabalho, como resultados secundérios inclui as dimensdes
promotoras da adequada gestdo do stress, mecanismos de awareness, promo¢ao do bem-estar e

monitorizagao do stress.

Foram considerados todos os tipos de estudos incluidos na amostra, com relevancia para a
tematica de pesquisa, tendo como critério de inclusdo artigos publicados entre 2011 e 2021, em
portugués, inglés ou espanhol, dado serem os idiomas dominados pelo autor, considerando também

como critério de inclusdo a existéncia do artigo em texto integral disponivel.

Apesar de a tese ter como cenario o setor da satide, a pesquisa ndo foi especifica para esta
area para que fosse possivel abranger outros setores de atividade cujo investimento e evolugdo ao
longo dos tltimos anos pudessem trazer contributos validos a elaboragao de um modelo abrangente
e que se quer transversal na sua aplicabilidade. Relativamente a estratégia de pesquisa, esta foi
desenhada para acesso a artigos publicados ou nao publicados, tendo por base os seguintes

pressupostos:

1. Pesquisa nas bases de dados EBSCO, ProQuest e Web of Science, para identificar

palavras-chave relevantes no titulo, abstract ¢ descritores de assunto;

2. Termos identificados na literatura, e sinonimos usados nas respetivas bases de

dados, utilizados para pesquisa mais extensa;

3. Utilizacao de referéncias bibliograficas dos artigos obtidos, para leitura integral.

Os termos iniciais de pesquisa foram “stress”, “awareness”, “presenteeism”, “management” e
“wellness” recorrendo a respetiva string para aplica¢ao de operadores booleanos em todas as bases

de dados:
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(("stress" OR "stress management") AND ("awareness" OR "situational awareness”) AND

("absenteeism" OR "presenteeism")) AND "management" AND "wellness"

Apbs a obtengdo dos artigos que encaixavam nos critérios de inclusdo, estes foram
avaliados integralmente para uma primeira leitura critica. A exclusdo dos artigos deveu-se ao facto
de estes ndo contemplarem os critérios de inclusdo ou as tematicas ndo estarem integradas no

ambito do previsto para a realiza¢do do estudo.

Para a organizagao e selecdo dos artigos recorreu-se a ferramenta EPPI Reviewer ® Web
culminando na aplica¢do do Prisma Flow Diagram (Figura 16) como ferramenta para evidenciar

as tomadas de decisdo na sele¢do dos artigos:

- 49 -



Figura 16 - Diagrama PRISMA. Fonte: Autor
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Da anélise critica aos artigos (n=71 - APENDICE I) emergiram trés dimensdes distintas:
contexto laboral, conteudo laboral e caracteristicas de saude do colaborador. Estas categorias
permitiram assim dimensionar a tipologia de intervengdo e/ou impacto que o stress pode ter na
organizagdo, garantindo que a sua monitorizacao ¢ direcionada e individualizada tendo em conta

a necessidade que emerge.

Para uma analise da evidéncia produzida ao longo dos ultimos anos, foi importante analisar

o desenho de estudo mais prevalente sendo que se obtiveram n=34 artigos de desenho qualitativo,
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n=29 artigos de desenho quantitativo, n=5 artigos de desenho de estudos mistos e n=1 artigo de

editorial/opinido.

Das dimensdes analisadas n=30 artigos relevavam a dimensao de contexto laboral, n=43
artigos relevavam a dimensao do conteudo laboral e n=50 artigos abordavam a dimensdo de
caracteristicas de saude do colaborador. Da amostra, n=43 artigos acomodavam duas ou mais
dimensdes de analise. Da leitura integral dos artigos foi ainda possivel categorizar estas dimensdes
tendo em conta a especificidade da avaliagdo de cada um, nas trés dimensdes seguidamente

descritas: contexto laboral, contetido laboral e caracteristicas de saude do colaborador.

2.4.2. Dimensao do Contexto Laboral

A literatura aborda varios exemplos de como a dimensao do contexto laboral condiciona o
stress, influenciando a produtividade do colaborador, de forma positiva ou negativa, de acordo
como a forma como o contexto for pensado, ou enquadrado, com aquela que ¢ a fungdo do
colaborador. Aqui emergem conceitos como a seguranga para o exercicio da funcdo, as condi¢des
arquitetonicas dos espagos, assim como 0s servigos existentes na organiza¢ao ou no contexto de
trabalho, que permitam um continuo bem-estar dos colaboradores, conforme evidenciado na

Tabela 6.

Tabela 6 - Categorias da Dimensdo Contexto Laboral. Fonte: Autor

Categoria Parametros de Influéncia Referéncias
Saude e Risco de crescimento de bolor, (Davies, 2016; Funderburk et al., 2020;
Conforto ventilagdo, CO2, fontes de Gorgenyi-Hegyes et al., 2021; Harris, 2019;
combustao/infiltragdes, particulas, Jensen & van der Voordt, 2020; Nappi & de
qualidade da agua potavel Campos Ribeiro, 2020; Obrecht et al., 2019)

Seguranca e Temperatura laboral, iluminagdo, Bontrager & Marshall, 2020; Chau et al., 2019;
Protecio fator de luz do dia, ruido de fundo, Chhetri et al., 2018; Conradie et al., 2017;
reverberacdo Darling & Whitty, 2020; Donnelly, 2014;

Funderburk et al., 2020; Gorgenyi-Hegyes et

al., 2021; Harris, 2019; Healy et al., 2018;

Irimie et al., 2015; Jensen & van der Voordt,

2020; Kristman et al., 2019; Magnavita, 2018;

Nagarajan et al., 2019; Nappi & de Campos
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Ribeiro, 2020; Obrecht et al., 2019; Sorensen et

al., 2017
Usabilidade e Acessos ao e do edificio, Basi Nska-Zych & Springer, 2021; Bjerke,
Estimulacgao orientagdo, ajustabilidade, vista ~ 2020; Funderburk et al., 2020; Gorgenyi-
Positiva exterior, privacidade, sentimentos Hegyes et al., 2021; Gray et al., 2019; Harris,
e sensagoes, existéncia e 2019; Jensen & van der Voordt, 2020; Kristman

qualidade dos espagos recreativos et al., 2016; Levett et al., 2019; Leyk et al.,
2014a; Nagarajan et al., 2019; Nappi & de
Campos Ribeiro, 2020; Obrecht et al., 2019;

Ornek & Esin, 2020; Wollesen et al., 2017
Adaptabilidade Versatilidade e manutencdo, vida  Bjerke, 2020; Darling & Whitty, 2020;
e Manutenc¢ao util técnica, adaptabilidade as Edwardson et al., 2018; Funderburk et al.,
condi¢des climaticas, branding e  2020; Gorgenyi-Hegyes et al., 2021; Harris,
patrimonio cultural, existéncia de  2019; Irimie et al., 2015; Jensen & van der
servigos no edificio, limpeza, Voordt, 2020; Kristman et al., 2019; Lehto et
manutengdo adequada al., 2020; Magnavita, 2018; Nagarajan et al.,
2019; Nappi & de Campos Ribeiro, 2020;
Obrecht et al., 2019; Ornek & Esin, 2020;
Smyth et al., 2017; Sorensen et al., 2017

Wollesen et al., 2017

Apesar de a evidéncia cientifica ainda se focar maioritariamente nas dimensdes fisicas do
colaborador e nas dimensdes associadas ao seu conteudo funcional e carga de trabalho, os Gltimos
cinco anos t€m trazido a tematica para uma discussdo mais ampla das implicagdes do contexto
onde o colaborador exerce as suas fungdes. Esta tematica teve novos contornos e uma nova
necessidade de mudanga de paradigma com a pandemia por SARS-CoV-2, o que nao s6 obrigou
a uma mudanga na gestdo dos contextos fisicos na organiza¢ao onde os colaboradores exerciam
fungdes, como também trouxe novas metodologias de trabalho, nomeadamente o trabalho a
distancia, com novas necessidades e com uma maior preocupagao com a gestao do colaborador em

um ambiente descentralizado.

2.4.3. Dimensao do Contetido Laboral

Na literatura, o contetudo laboral assume especial relevo tendo em conta o seu contributo
para o stress do colaborador, stress este com consequéncias especialmente negativas, originando
distress, e posteriormente fendémenos de insatisfagdo, que levam ao presenteismo e absentismo. A
literatura evidencia também uma grande preocupacao com a exigéncia e a carga de trabalho, com

varios autores a relevarem a sua necessidade de monitorizacdo. Na tabela 7 sdo evidenciadas estas

-52-



categorias bem como os pardmetros que influenciam cada uma delas, associadas as referéncias

bibliograficas analisadas na RSL.

Tabela 7 - Categorias da Dimensdo do Conteudo Laboral. Fonte: Autor

Categoria Parametros de Influéncia Referéncias

Carga de Nivel de frustracéo, esforco, (Afulani et al., 2021; Basi Nska-Zych & Springer,
Trabalho e performance, exigéncia 2021; Bjerke, 2020; Chambers et al., 2017; Chhetri
Exigéncia fisica, mental e temporal et al., 2018; Conradie et al., 2017; Darling & Whitty,
2020; De Hert, 2020; Diestel & Schmidt, 2012;
Donnelly, 2014; Franklin & Gkiouleka, 2021;
Gauche, de Beer, et al., 2017; Gray et al., 2019;
Irimie et al., 2015; Jacobs & Roodt, 2019; Kausalya
& Srinivasan, 2012; Kristman et al., 2016, 2019;
Lehto et al., 2020; Magnavita, 2018; Nagarajan et
al., 2019; Notenbomer et al., 2016a; Okuyucu et al.,
2019a; Ornek & Esin, 2020; Ravalier et al., 2020;
Tanaka et al., 2021; Tsuji et al., 2018; Wollesen et

al., 2017)
Consequéncias Insatisfagdo, absentismo, (Basi Nska-Zych & Springer, 2021; Chambers et al.,
Ocupacionais presenteismo e invalidez 2017; Davies, 2016; De Hert, 2020; Diestel &

Schmidt, 2012; Doki et al., 2016; Donnelly, 2014;
Edmunds et al., 2013; Edwardson et al., 2018;
Gauche, De Beer, et al., 2017; Irimie et al., 2015;
Kausalya & Srinivasan, 2012; Kinman, 2019;
Klasen et al., 2021; Kraft et al., 2019; Lehto et al.,
2020; Nappi & de Campos Ribeiro, 2020;
Notenbomer et al., 2016b; Nufiez-Sanchez et al.,
2021; Ornek & Esin, 2020; Quirk et al., 2018;
Ravalier et al., 2020; Silvaggi et al., 2019; Smyth et
al., 2017; Steel et al., 2018; Stepanovic et al., 2019;
Tsuji et al., 2018)

E igualmente dado relevo a necessidade de monitorizar os pardmetros que sdo enquadrados
nas categorias, considerando que os custos relacionados com as consequéncias ocupacionais
ultrapassam largamente o investimento na mudanga e efetiva gestdo destes pardmetros, numa
perspetiva preventiva. A literatura aponta ainda como lacuna a auséncia de modelos que integrem
de uma forma simultdnea as caracteristicas dos colaboradores, aliadas a sua capacidade para

exercer a fun¢do. Tal como havia sido descrito no capitulo anterior, o stress pode ser considerado
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como um determinante positivo para a produtividade, se adaptado a dimensao temporal da tarefa,

exigéncia da funcao e caracteristicas do colaborador.

2.4.4. Dimensao das Caracteristicas de Saude do Colaborador

A tltima dimensdo que deriva da revisdo da literatura, elenca duas categorias,

caracteristicas fisicas e caracteristicas psicologicas do colaborador ¢ a sua relagdo com o stress, e

do seu impacto a curto, médio e longo prazo. Estas categorias terdo que ser geridas em duas

diferentes perspetivas: preventiva, quando o colaborador ainda ndo desenvolveu nenhuma

patologia, sendo necessario intervir na promog¢ao de satde e mitigagdo de eventos adversos no seu

percurso de colaboragdo na organizagdo; e reativa, quando o colaborador tem alguma doenca

crénica ou ja desenvolveu sinais e/ou sintomas de stress, ou outras alteragcdes que possam ser

preditivas de distress, com consequente reducdo de produtividade e claras consequéncias

ocupacionais. Na Tabela 15 s3o elencados os pardmetros a monitorizar bem como as referéncias

da literatura.

Tabela 8 - Categorias da Dimensdo das Caracteristicas de Saude do Colaborador. Fonte: Autor

Categoria

Parametros de Influéncia

Referéncias

Consequéncias
Fisicas

Doengas cronicas, valores
antropométricos, valores
analiticos, hospitalizagoes,
mudangas na experiéncia da
dor, sintomas fisicos

(Bailey et al., 2018; Basi Nska-Zych & Springer,
2021; Bjerke, 2020; Blake & Gartshore, 2016;
Bontrager & Marshall, 2020; Chan et al., 2021;
Chau et al., 2019; Conradie et al., 2017; Darling

& Whitty, 2020; de Korte et al., 2018; Diaz-
Silveira et al., 2020; Edmunds et al., 2013;

Edwardson et al., 2018; Funderburk et al., 2020;

Gauche, De Beer, et al., 2017; Gorgenyi-Hegyes

et al., 2021; Haile et al., 2020; Healy et al., 2018;
Jacobs & Roodt, 2019; Kausalya & Srinivasan,

2012; Kinman, 2019; Klasen et al., 2021; Kraft et

al., 2019; Kristman et al., 2016; Leyk et al.,
2014b; Macdonald et al., 2020; Magnavita &
Garbarino, 2017; Nagarajan et al., 2019;

Notenbomer et al., 2016b; Nufiez-Sanchez et al.,

2021; Okuyucu et al., 2019b; Ornek & Esin, 2020;

Phing et al., 2015; Purba Halady Rao, 2019; S K,
2019; Schouw et al., 2020; Silvaggi et al., 2019;

A.D. Smith etal., 2017; M. L. Smith et al., 2018;
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Smyth et al., 2017; Tanaka et al., 2021; Tsuji et

al., 2018)
Consequéncias  Distrbios do sono, disturbios (Basi Nska-Zych & Springer, 2021; Chan et al.,
Psicologicas psicologicos 2021; Davies, 2016; De Hert, 2020; Diestel &

Schmidt, 2012; Doki et al., 2016; Edmunds et al.,
2013; Edwardson et al., 2018; Gauche, de Beer, et
al., 2017; Gorgenyi-Hegyes et al., 2021; Gray et
al., 2019; Kausalya & Srinivasan, 2012; Kinman,
2019; Kristman et al., 2019; Levett et al., 2019;
Magnavita & Garbarino, 2017; Okuda, 2020;
Ornek & Esin, 2020; Smyth et al., 2017)

A evidéncia releva mais uma vez a necessidade de monitorizagdo destes parametros com
vista a detegdo atempada de eventos que possam ser mitigados. Os modelos existentes na literatura
focam-se essencialmente na dimensao do colaborador, ndo enquadrando as restantes dimensdes,
tornando por isso uma limitacdo a implementagdo de medidas ou mudangas estratégicas na
organizagdo. A literatura evidencia igualmente a importancia da implementagao de programas de
atividade fisica e de bem-estar, tendo de existir para isso as condigdes estruturais, ou seja, um
contexto laboral adequado. Sao dados também exemplos de implementagdo de programas de bem-
estar cuja implementagdo ficou aquém das expectativas por baixa adesdo de colaboradores ou por

falhas de comunicacdo dentro da organizagao.

2.4.5. Monitorizacao de Parametros

Uma das lacunas evidenciadas na RSL realizada diz respeito a necessidade de
monitorizagdo dos colaboradores e/ou contexto onde sdo exercidas fungdes, bem como a carga de
trabalho. Varios autores enquadram esta necessidade elencando a proeminéncia da utilizagdo de
dispositivos de monitorizagdo, no seguimento da Satude 4.0 (de Korte et al., 2018; Haile et al.,
2020; Nagarajan et al., 2019; Nappi & de Campos Ribeiro, 2020; O’Donohue et al., 2021; S K,
2019; A. D. Smith et al., 2017; Smyth et al., 2017; Stepanovic et al., 2019). A adequada
monitorizagdo do stress, sustentada na monitorizagdo das dimensdes anteriores, constituir-se-a
como uma ferramenta de trabalho organizacional de elevada qualidade e proximidade. Também a

literatura releva a preocupagdo com as questoes de privacidade e de vontade dos utilizadores em
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colaborar nesta monitorizagdo, considerando que o desafio assenta, mais uma vez, em uma

assertiva comunicagdo organizacional.

2.5. Sintese Conclusiva

Da andlise ao exposto, fica patente a importancia de cada um dos referenciais tedricos que,
alavancados pelos conceitos € modelos a eles inerentes, permitem a constru¢do de um Modelo
capaz de garantir a monitorizacdo do stress, mitigando em tempo real os riscos de reducdo da
performance do colaborador, e consequentemente da propria organizacao.

No MMDP sio aplicados os varios referenciais teoricos, assentes no paradigma da
complexidade e tendo por base a gestdo enquanto ciéncia fundamental, com a TGS enquanto
modelo transversal, suportado também na teoria Gestalt e na Cibernética. Estes referenciais
contribuem para a componente inovadora do MMDP, ao integrar referenciais ja cimentados nas
ciéncias empresariais, mas com uma abordagem inexistente at¢ ao momento. Desta forma, o
MMDP assenta na gestdo de informagao que circula e modifica varios sistemas que interagem
entre si, € converge para uma monitoriza¢ao global, em tempo 1til e que leva a uma tomada de
decisdo fundamentada. Esta gestdo ¢ flexibilizada recorrendo ao OODA Loop e ao alinhamento
com as diretrizes subjacente a aplicagdo do paradigma da S4.0, referenciais que operacionalizam
e definem o objetivo estratégico do MMDP, que visa a manuten¢do ou aumento da produtividade
dos colaboradores na organizacao recorrendo a uma eficaz monitorizagao do stress.

No recente contexto pandémico, que reconfigurou os contextos laborais bem como as
dindmicas, estruturas fisicas, e a efetiva gestdo do risco, a literatura aponta como grande desafio
ndo sO a gestdo preventiva do stress, como também a necessidade de dotar os colaboradores de
competéncias e mecanismos de gestdo do seu volume de trabalho, alavancados numa promogao
do bem-estar na organizagao.

Este capitulo langa assim a sustentac@o para a investigagdo subsequente, para cimentar a
primeira abordagem ao estado da arte, procurando a evidéncia sistematizada desta tematica. Este
primeiro levantamento permitiu identificar o interesse do tema pela comunidade cientifica, e
simultaneamente permitiu criar um primeiro enquadramento conceptual para o MMDP, ao integrar
e reutilizar conhecimento, levando a uma nova visdo ¢ uma nova abordagem para enderegar uma
solugdo para o problema. Esta solucdo é simultancamente alicercada em aspetos tecnologicos da

S4.0 e em metodologias de gestdo inovadoras como BizDevOps.
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Deu-se relevo a lacuna existente na literatura de uma ferramenta que permita dar resposta
as necessidades da organiza¢dao no que concerne a gestdo do stress. Existem varias tentativas, ou
enquadramentos conceptuais, que analisam a importancia das varias dimensdes trabalhadas (como
o bem-estar, o conforto, a saude, a estrutura fisica), mas ndo existe ainda um modelo que agregue
todas as dimensdes, numa perspetiva transversal e dindmica, cuja monitorizagdo, também ela
elencada como limitacdo em muitos estudos, necessita de ser implementada.

Este primeiro enquadramento permite de igual forma dar resposta a Questdo de
Investigacdo I - O stress no trabalho tem impacto na produtividade da organizagdo? Sim, tem

impacto na produtividade da organizagao, por via da reducdo da produtividade do colaborador.
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CAPITULO III - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

3.1. Descricido da Metodologia

Para prossecu¢ao dos objetivos pretendidos com esta tese, optou-se por desenvolver um
estudo aplicado, descritivo e de abordagem mista. Tendo em conta a questao de investigagdo, o
estudo aplicado remete-nos, assim, para um trabalho de elaboracdo de diagnosticos,
identificacdo de problemas e procura de solugdes em que conhecimentos previamente adquiridos
sdo utilizados para recolher, selecionar e analisar dados para se confirmar resultados, e
consequentemente gerar impacto (Bougie & Sekaran, 2019; Ulin et al., 2005); e descritivo na
medida em que identifica, enumera e descreve as necessidades demonstradas pelos participantes,
sendo que as pesquisas descritivas tém como objetivo a descri¢do de determinada populagdo ou
determinado fendomeno. Assim, é necessario ter em conta a utilizagdo de instrumentos de
colheita de dados que permitam sistematizar a recolha desta informagdo, sendo exemplo os
questionarios (Kim et al., 2017).

Tendo em conta que o estudo se ira centrar nas experiéncias pessoais dos participantes,
enveredou-se por uma abordagem qualitativa, visto que as experiéncias dos participantes sao os
achados da investigacdo qualitativa envolvendo a obtencdo de dados descritivos, obtidos no
contato direto do investigador com a situagao estudada, sendo que a preocupagdo central ndo ¢
a de saber se os resultados sdo suscetiveis de generalizagdo (Lambert & Lambert, 2013).

Acresce que se considerou ser um estudo qualitativo por haver uma valorizagdo da
subjetividade, “uma vez que o investigador ¢ observador, entrevistador e intérprete de
numerosos aspetos da pesquisa, a objetividade ndo possui nenhum proposito e o reconhecimento
de maultiplas realidades, visto que, devido ao facto das pessoas compreenderem e viverem
experiéncias diferentes, os investigadores qualitativos ndo subscrevem uma unica verdade, mas
antes, muitas verdades” (Streubert & Carpenter, 2002, p. 43), ou seja, existem varias
possibilidades que podem explicar o mesmo fenémeno.

Para a colheita de dados qualitativos, decorrentes das entrevistas, optou-se por
entrevistas semi-estruturadas visto que estas permitem a realizagdo de sondagens abertas e
analisar os pensamentos independentes de um individuo num grupo, permite realizar perguntas
em contextos nos quis os entrevistados se sintam mais confortaveis sozinhos do que em grupo

e especialmente por questdes em que o fendmeno em estudo € ainda desconhecido bem como
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seu potencial, mas a reposta as questdoes (e a sua latitude) permitem identificar pontos de
convergéncia para a elaboragdo de respostas/propostas a seguir (Newcomer et al., 2015).

Para definir os participantes para as entrevistas, sendo este um estudo qualitativo, estes
foram selecionados com critérios de escolha intencional sistematicamente utilizados com a
finalidade de determinar as unidades da populagdo que fazem parte da amostra (Marshall et al.,
2013). No contexto em concreto os critérios de inclusao passaram por colaboradores da area da
satde de forma garantir uma andlise direcionada ao contexto em estudo.

Para cimentar a pertinéncia do MMDP assim como as dimensdes em analise, aplicaram-
se questiondrios a colaboradores de diversas organizagdes, com o objetivo de consolidar as
dimensdes a monitorizar, ¢ se estas abrangiam as necessidades dos colaboradores. Os
questionarios foram disponibilizados on-line recorrendo a plataforma Google ® Forms ¢
enviados por email e partilhados nas redes sociais como o Facebook ® e Linkedln ®. O
questionario esteve disponibilizado de 22 de abril de 2021 a 31 de julho de 2021, tendo-se obtido
353 respostas validas. Procedeu-se a analise descritiva das questdes de carater fechado e analise

de conteudo das questdes de carater aberto.

3.2. Sujeitos e Participantes

Foram recolhidos dados de 353 questionarios, a idade dos participantes oscilou entre os 22

e os 78 anos, sendo que estes ultimos se pressupdem com ligacdo ao ensino ou reformados, mas
que optaram por responder tendo em conta a sua experiéncia anterior. A média foi de 41 anos com
um desvio padrdo de 11 anos, ou seja, com uma vida profissional expetavelmente ativa e com uma

experiéncia acumulada consideravel.

Tabela 9 - Idade dos participantes

1. Idade

N Minimo Maximo Média Erro Desvio
1. Idade 353 22 78 40,99 10,946
N valido (de lista) 353

Na questdo do género e tendo em conta a maioria dos participantes (76,5%) serem

enfermeiros, e considerando que nestes a percentagem de profissionais do sexo feminino ¢
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claramente superior, justifica a relacdo de 88,4% de participantes do sexo feminino para apenas

11,6% do sexo masculino.

Tabela 10 - Distribui¢do do género dos participantes

2. Género
Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem valida acumulativa
Valido Feminino 312 88,4 88,4 88,4
Masculino 41 11,6 11,6 100,0
Total 353 100,0 100,0

A distribui¢do da profissdo dos participantes, no seguimento do que havia sido elencado
anteriormente, apresenta maioritariamente Enfermeiros (76,5%), seguido de outras profissdes
(10,2%) e posteriormente de Técnicos de Diagnoéstico e Terapéutica (4,5%), Auxiliares de Acao

Meédica (3,4%) e Psicologos (3,1%).

Tabela 11 - Distribui¢do da profissdo dos participantes

3. Profissdo

Percentagem Percentagem

Frequéncia  Percentagem valida acumulativa
Valido  Auxiliar de A¢do Médica 12 3,4 3,4 3,4
Enfermeiro 270 76,5 76,5 79,9
Farmacéutico 2 ,6 ,6 80,5
Médico 6 1,7 1,7 82,2
Outra 36 10,2 10,2 92,4
Psicologo 11 3,1 3,1 95,5
Técnico de Diagndstico ¢ 16 4.5 4.5 100,0
Terapéutica
Total 353 100,0 100,0

Na questdo 4 foram inquiridas quais as habilitagdes académicas dos participantes, sendo
que cerca de 94% frequentaram o Ensino Superior, o que coincide com o expectavel dado que o
questionario tinha como objetivo a resposta por parte de profissionais de satde. Os 6% restantes
associam-se aos participantes que, embora ligados a saude, desempenham fungdes cuja formagao

inicial ndo obriga a frequéncia do Ensino Superior, i.e. Auxiliares, de A¢do Médica, Ajudantes de
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Acdo Direta. De relevar o elevado numero de participantes (31,4%) com o 2° ciclo de estudos

completo.

Tabela 12 - Distribui¢do das habilitagées académicas dos participantes

4. Habilitacoes Académicas

Percentagem  Percentagem
Frequéncia Percentagem  valida acumulativa

Valido 12° ano 19 5,4 5,4 5,4
9° ano 5 1,4 1,4 6,8
Bacharel 1 3 3 7,1
Licenciatura 197 55,8 55,8 62,9
Mestrado 111 31,4 31,4 94,3
Pés-Licenciatura 6 1,7 1,7 96,0
Doutoramento 14 4,0 4,0 100,0
Total 353 100,0 100,0

No que respeita a questdo 5, onde se inquire qual area principal do exercicio de fungdes,

os resultados permitem enquadrar a grande maioria dos respondentes em contexto hospitalar, ou

seja, em contexto de internamento, com 56,4%, sendo que seguidamente encontramos 21% da

amostra a exercer nos Cuidados de Saude Primarios, estando a restante percentagem distribuida

entre as Estruturas Residenciais para Pessoas Idosas, Ensino, Investigacdo, Rede Nacional de

Cuidados Continuados ou outros. A heterogeneidade dos contextos de exercicio permitird a

validagdo do modelo de forma mais ampla considerando que os cenarios de estudo de caso também

eles se enquadravam em varios contextos de pratica clinica.

Tabela 13 - Distribui¢do de participantes por darea de exercicio de fungdes

5. Area Principal de Exercicio de Fun¢ées

Percentagem Percentagem

Frequéncia  Percentagem valida acumulativa
Valido CSP 74 21,0 21,0 21,0
Ensino 19 5,4 5,4 26,3
ERPI 26 7,4 7,4 33,7
Hospitalar 199 56,4 56,4 90,1
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Investigacao 2 ,6 ,6 90,7

Outra 24 6,8 6,8 97,5
RNCCI 9 2,5 2,5 100,0
Total 353 100,0 100,0

No que concerne as entrevistas, foram identificados varios decisores em varias areas
estratégicas tendo sido realizadas entrevistas a quatro pessoas de formagdo base diferente, um
médico, uma enfermeira, uma gestora ¢ uma psicologa, com média de idades de 53 anos (DP 10

anos).

3.3. Instrumentos de Investigacio

3.3.1. Questionarios
Considerando o modelo teérico que emergiu no capitulo anterior e que tem por base a
monitorizagdo do stress como garante de aumento da produtividade do colaborador, ficam por
aferir um conjunto de hipoteses que carecem de teste. A presente sec¢do descreve a analise
quantitativa (e qualitativa na analise das questdes de resposta aberta) realizada através de
questionario.

As etapas para o desenvolvimento do questionario sdo descritas na Figura 17:

Figura 17 - Etapas de Construg¢do do Questionario. Fonte: Autor

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4

* Elaboracdo do questionario * Analise e discussdo do * Questionario ajustado * Questionario final online
de acordo com a literatura questionario e realizagdo
de teste piloto
O questionario foi elaborado tendo em conta os requisitos previstos na literatura,
estruturalmente e de acordo com o seu contetdo. Foi dividido em trés grandes grupos de questoes:
o primeiro grupo enquadrando os dados sociodemograficos da amostra, o segundo grupo
abordando questoes relacionadas com o stress na perspetiva do colaborador (Bhui et al., 2016) e o

terceiro grupo abordando questdes relacionadas com o stress na perspetiva organizacional

considerando estudos analogos (Brooks et al., 2019; Durrab Hussain et al., 2019).
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Na primeira parte do questionario foram colocadas trés questdes demograficas: idade,
género e habilitagdes académicas e trés questdes relacionadas com o exercicio de fun¢des na area
da saude: profissdo e area principal do exercicio de fungdes.

Na segunda parte do questiondrio iniciou-se uma primeira validagdo das questdes de
investigagdo colocadas no inicio da tese, sendo que os dados aqui recolhidos pretendem analisar a
percecdo do colaborador sobre o impacto que o stress pode ter no seu desempenho em contexto
laboral, seja na organizagdo ou em regime de teletrabalho. Daqui foram colocadas seis questdes,

tipo Likert, com escala de 1 — Discordo Totalmente a 5 — Concordo Totalmente, a exce¢do da

ultima questdo, com objetivos concretos conforme descrito na Tabela 14:

Tabela 14 - Objetivos da Segunda Parte do Questiondrio

Questao Colocada Objetivo Avaliacao
O stress tem impacto na produtividade da Compreender a percegdo dos 1 — Discordo
organizacao? profissionais de saide na relagéo Totalmente a 5 —
do stress com a produtividade Concordo
Totalmente
Se estiver sob stress, de que forma a sua Compreender de que forma o 1 —Reduz
produtividade em contexto laboral é afetada? stress influencia a produtividade, Significativamente

para validar se existe algum

a5 — Aumenta

impacto no colaborador Significativamente
especialmente no que concerne ao
presenteismo
Dispde de mecanismos que ajudem a gerir o stress  Avaliar se o colaborador dispde de 1 — Discordo
em contexto laboral? mecanismos de coping ou Totalmente a 5 —
situational awareness para a gestdo Concordo
do stress e mitigag@o do risco de Totalmente
distress
Em momentos de maior stress em contexto laboral, Compreender se o colaborador ja 1 — Discordo
pensa (ou ja pensou) em abandonar a sua experienciou fenomenos de Totalmente a 5 —
organizacao? abandono, levando ao absentismo ~ Concordo
ou, em ultima instancia, ao Totalmente
turnover
Das Saude e conforto no local de Validar as dimensdes do MMDP e 1 —Nada
dimensoes trabalho (e.g., ventilagdo, qualidade  a sua relevancia para a Relevante a 5 —
abaixo da agua, infiltragdes, temperatura, monitoriza¢do em contexto laboral ~ Totalmente
elencadas, iluminagdo, ruido, etc.) na organizagao Relevante
qual a Seguranga e protecdo no local de
relevancia trabalho (e.g., protecao pessoal,
que atribui a seguranca da informagao,
cada uma cumprimento de normas reguladoras,

delas para a etc.)
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gestao do Usabilidade dos recursos no local de
stress na trabalho (e.g., acessos ao edificio,
organizacao? vista exterior, privacidade, espagos

recreativos, etc.)

Adaptabilidade e manutencéo dos
recursos no local de trabalho, (e.g.,
limpeza, manutengdo adequada, etc.)

Carga de trabalho, (e.g., esforgo,
exigéncia fisica, exigéncia mental,
exigéncia temporal, etc.)

Consequéncias ocupacionais, (e.g.,
insatisfagdo, absentismo (faltar ao
trabalho), presenteismo (redugdo da
produtividade), etc.)

Competéncias do colaborador, (e.g.,
formagdo para a fungéo,
competéncias sociais, trabalho em
equipa, etc.)

Fatores psicologicos, (e.g.,
existéncia de distarbios do sono,
tratamentos psicotropicos ¢
antidepressivos, etc.)

Fatores fisicos (e.g., existéncia de
doengas cronicas, de hospitalizagdes
anteriores, existéncia de dor ou
outros sintomas fisicos, etc.)

Acrescentaria mais alguma
dimensao? Se sim, qual(is)?

Percecionar se 0o MMDP consegue
aferir todas as dimensoes
monitorizaveis aumentando a sua
fiabilidade e refinando-o

Texto Livre

Na terceira, e Ultima parte do questionario, os dados recolhidos pretendiam analisar se a
organizag¢do dispde de mecanismos que permitam ajudar o colaborador a gerir o stress em contexto
laboral. A Tabela 15 resume o objetivo desta parte, que é constituida por trés questdes, a primeira
tipo Likert, com escala de 1 — Discordo Totalmente a 5 — Concordo Totalmente, a segunda de texto

livre e a terceira questdo, que se subdivide em trés questdes, a primeira tipo Likert e as duas

seguintes de texto livre.
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Tabela 15 - Objetivos da Terceira Parte do Questiondrio

Questao Colocada

Objetivo Avaliagio

Na sua A organizagao dispde de
organizagio mecanismos que ajudam a lidar
considera com o stress

A organizagdo aloca recursos
que:

para aumentar a produtividade

do colaborador

Existe uma preocupagio
institucional com o bem-estar

do colaborador

A organizagao ajusta o volume
de trabalho de forma a garantir
a sua execugdo no horario

laboral

A organizagdo implementa
politicas laborais de apoio ao

colaborador

Compreender se a organizagdo tem
mecanismos internas ou politicas
promotoras do bem-estar, com vista ao Totalmente
aumento da produtividade e

simultaneamente aferir a existéncia de

fendmenos de leavism nas organizagdes

Caso o stress em contexto laboral fosse

monitorizado, estaria disposto a colaborar?

Identificar a flexibilidade do colaborador
em permitir a monitorizagdo do stress como
preditor de resisténcia aquando da

implementagdo do MMDP no terreno

Como sugere que o stress seja monitorizado?

Aferir se os mecanismos de monitorizagdo ~ Texto Livre
constantes nos KPI’s do MMDP vao de

encontro as expectativas do colaborador

Apresente exemplos do impacto do stress na

organizacio.

Identificar situacdes, positivas ou Texto Livre
negativas, relativamente ao stress

permitindo esclarecer a percegdo do

colaborador face a relagdo do stress e

produtividade na organizagao

3.3.2. Entrevistas

1 — Discordo Totalmente

a 5 — Concordo

Os dados sujeitos da analise foram recolhidos através de producdes verbais com recurso

a entrevistas semiestruturadas, assim, foi necessaria aplicar uma metodologia seguindo um tipo

de analise de contetido, capaz de, segundo Bardin (2009) exercer uma fungdo heuristica,

enriquecendo a tentativa exploratoria, aumentando a propensao para a descoberta. A analise de

contetdo “€ uma técnica em que os dados obtidos sdo dissociados das fontes e das condigdes

gerais em que foram produzidos” (Vala, in Silva e Pinto, 1986, cap. IV, p.104).



Na analise de conteudo todos os dados obtidos foram sujeitos a codificacdo e a
contextualizagdo com o objetivo de constituir unidades de significagdo coerentes. Para obter
estas unidades de significacdo foram tidos em conta os contetidos, de forma a serem agrupados,

e a ser feita a extracdo das unidades semanticas e de contexto sempre com o objetivo de respeitar
o sentido dos discursos. Os contetidos foram sujeitos a um processo de inferéncia por parte dos
investigadores sendo que, segundo Bardin (2009), o contetido constitui um bom instrumento de
inducdo para se investigarem as causas (variaveis inferidas) a partir dos efeitos (variaveis de
inferéncia ou indicadores; referéncias no texto). Ou seja, € necessario realizar uma analise de
conteudo sobre a andlise de conteudo:
“a analise de contetido permite inferéncias sobre a fonte, a situagdo em que se produziu o
material objecto de analise, ou até, por vezes, o receptor ou destinatario das mensagens. A
finalidade da analise de contetido sera pois efectuar inferéncias, com base numa logica
explicitada, sobre as mensagens cujas caracteristicas foram inventariadas e sistematizadas”
(Vala in Silva & Pinto, 1986, cap. IV, p.104).

A anélise de contetido, sequencial a andlise descritiva das entrevistas, permite uma dupla
validagdo e reflexdo sobre os dados obtidos, complementando a apresentagdo de resultados e
permitindo utilizar os pontos fortes de ambas as metodologias, dando resposta a um problema
complexo e multidisciplinar.

A realizagdo de entrevistas semiestruturadas (APENDICE II) teve como objetivo auscultar
decisores/gestores nas varias areas da saude, garantindo que o modelo conseguia abarcar nao
apenas uma perspetiva operacional, dos colaboradores, mas também a perspetiva tatica e
estratégica, essencial a implementacdo de medidas para mitigar o distress ¢ garantir uma maior
fiabilidade do MMDP. As entrevistas tiveram em conta o seguinte guido e respetivos objetivos,
conforme descrito na Tabela 16, no qual se dividiu a entrevista em quatro partes.

Para a defini¢do das questdes a colocar, foram utilizados autores e artigos de referéncia
cuja pesquisa ¢ objetivos dos estudos se consideraram analogos, tendo em conta o desenho da
entrevista. Desta forma, para as questdes colocadas nas Partes 1, 2 e 3 utilizou-se como referencial
o artigo de Bhui et al. (2016), ao passo que na Parte 4, e tendo em conta a especificidade do
incremento do nivel de stress em contextos imprevisiveis, utilizou-se como referéncia o artigo de

Brooks et al. (2019).
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Tabela 16 - Objetivos das Questoes na Entrevista Semiestruturada

Seccio da Questdes Colocadas Objetivo
Entrevista
Parte 1 — Como perceciona o impacto do stress, na perspetiva da Analisar a percecdo da
Apreciacio produtividade do colaborador no contexto de trabalho? organizagdo sobre o impacto que
Geral Esta familiarizado com os conceitos de leavism, absentismo o stress, no local de trabalho, pode
e presenteismo? ter na produtividade do colaborador.
Consegue identificar sinais ¢/ou sintomas que evidenciam que um Obter informagdo sobre agdes ou
colaborador esta em stress ou em risco de estar em stress? (se o procedimentos que a organizacao
participante responder sim, avangar para a pergunta 3.1.) disponivel para lidar com o impacto
Que sinais consegue enumerar? (enumere até um maximo de 3) do stress no local de trabalho,
Que sintomas consegue enumerar? (enumere até um maximo de 3)
Considera que existe stress/colaboradores em stress na sua
organizagdo? Se sim, que situagdes despoletam este stress?
Que consequéncias (positivas ou negativas) tem o stress dos
colaboradores para a produtividade na organizagio?
Parte 2 — Que estratégias a organizac¢do desenvolve para reduzir/gerir o stress  Identificar estratégias para mitigar o
Mitigacao do dos colaboradores? Consegue detalhar? (se sim, passar para 6.1.) Stress na organizagao
Stress Considerando os varios contextos de trabalho, quais as estratégias
que utiliza em cada um deles? (Ambulatorio, Hospital, AD,
Domicilio, ERPI)
Foi observavel/mensuravel uma mudanga na produtividade dos
colaboradores?
Consegue percecionar/monitorizar quando o stress do colaborador
entra numa situacdo limite? Se sim, quais as estratégias?
Consegue elencar exemplos de estratégias de outras organizagdes
(nacionais ou internacionais) que promovam o bem-estar ¢ a gestdo
do stress?
Parte 3 — De que forma poderia monitorizar o stress nos varios contextos Identificar mecanismos de
Monitorizacdo laborais que dirige? (Ambulatoério, Hospital, AD, ERPI, Domicilio)  monitorizagdo do stress na
do Stress Considera que as organizagdes (¢ a sua) estariam dispostas a organizagio;
monitorizar o stress dos seus colaboradores? Aferir disponibilidade
organizacional para a monitoriza¢ao
do stress
Parte 4 — Caso existisse repentinamente uma situagdo de elevado stress nos Analisar as estratégias em situacao
Perspetivas contextos laborais, como por exemplo uma situagéo de de stress ndo previsto
Futuras catastrofe, que estratégias (operacionais, taticas e

estratégicas) definiria de forma diferente para garantir que era
mantida a capacidade de resposta sem alienar a produtividade dos
colaboradores?

3.4. Resultados

3.4.1. Analise dos Questionarios

Na resposta 1, € observavel que cerca de 96% dos participantes confirmam que o stress

tem um impacto elevado na organizagdo. Assim releva-se a importancia da monitorizagdo do

stress, considerando que este afeta a produtividade, percecionada pelos colaboradores.
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Tabela 17 - Impacto do stress na produtividade da organizagdo

1. O stress tem impacto na produtividade da organiza¢do?

Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem valida acumulativa

Valido 1 1 ,3 ,3 3

2 3 ,8 ,8 1,1

3 9 2,5 2,5 3,7

4 103 29,2 29,2 32,9

5 237 67,1 67,1 100,0

Total 353 100,0 100,0

Na questdo 2, relativa a alteragdo da produtividade sob stress, € percetivel que existem

respostas muito mais homogéneas, o que nos permite compreender que o stress, ora aumenta, ora

reduz a produtividade. Desta forma releva também a importancia de compreender individualmente

o stress do colaborador, garantindo que tendencialmente, e apos aplicagio do MMDP, a

produtividade aumenta. Podemos também inferir que nos casos em que a produtividade reduz sao

os casos de maior preocupacdo pois serdo fendmenos de distress ¢ de eventual presenteismo,

compativel com esta dimensao da produtividade.

Tabela 18 - Alterac¢do da produtividade em presenca de stress

2. Se estiver sob stress, de que forma a sua produtividade em contexto laboral é afetada?

Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem valida acumulativa
Valido 1 27 7,6 7,6 7,6
2 82 232 23,2 30,9
3 91 25,8 25,8 56,7
4 103 29,2 29,2 85,8
5 50 14,2 14,2 100,0
Total 353 100,0 100,0

Na questdo 3, mais uma vez, ¢ possivel analisar que existe uma heterogeneidade das

respostas, permitindo compreender que apesar de cerca de 35% dos participantes terem

mecanismos de apoio a gestdo do stress, cerca de 65% ainda admitem ter estas competéncias por
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trabalhar, relevando para o MMDP o apoio na monitoriza¢do e analise das lacunas que permitam

o aumento da produtividade.

Tabela 19 - Presenca de mecanismos de gestdo do stress em contexto laboral

3. Dispoe de mecanismos que ajudem a gerir o stress em contexto laboral?

Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem valida acumulativa
Valido 1 57 16,1 16,1 16,1
2 76 21,5 21,5 37,7
3 93 26,3 26,3 64,0
4 104 29,5 29,5 93,5
5 23 6,5 6,5 100,0
Total 353 100,0 100,0

Ja na questdo 4, mais de 50% dos participantes respondem que ja ponderaram abandonar a
organizagdo por momentos de maior stress, sendo assim evidente os fendmenos de possivel
absentismo ou até furnover organizacional. Apenas um terco dos participantes refere nunca ter
pensado em abandonar a organizagdo. Existe assim um risco efetivo de abandono dos

colaboradores da organizagdo, que o MMDP podera mitigar.

Tabela 20 - Intengdo de abandono na organizagdo

4. Em momentos de maior stress em contexto laboral, pensa (ou ja pensou) em abandonar a sua

organizagdo?
Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem valida acumulativa

Valido 1 53 15,0 15,0 15,0

2 44 12,5 12,5 27,5

3 52 14,7 14,7 42,2

4 91 25,8 25,8 68,0

5 113 32,0 32,0 100,0

Total 353 100,0 100,0
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Ao analisarmos a questao 5, uma questao Likert em que 1 corresponde a “nada relevante”
e 5 corresponde a “muito relevante”, s3o analisadas as varias categorias do modelo, com o objetivo
de compreender qual a valorizagdo dos colaboradores em cada uma delas. A primeira questio
envolve a analise da saude e conforto no local de trabalho, inserida na dimensdo do contexto
laboral. E patente que mais de 60% dos participantes consideram ser bastante relevante para a

gestao do stress na organizacao a perspetiva do conforto laboral.

Tabela 21 - Relevdncia da saude e conforto no local de trabalho para a gestdo do stress

5. Das dimensdes abaixo elencadas, qual a relevincia que atribui a cada uma delas para a gestdo
do stress na organiza¢do? [Saude e conforto no local de trabalho (e.g., ventilag¢do, qualidade da

agua, infiltracées, temperatura, iluminagdo, ruido, etc.)]

Percentagem Percentagem

Frequéncia Percentagem valida acumulativa
Valido 1 - Nada Relevante 6 1,7 1,7 1,7
2 18 5,1 5,1 6,8
3 99 28,0 28,0 34,8
4 81 22,9 22,9 57,8
5 - Muito Relevante 149 42,2 42,2 100,0
Total 353 100,0 100,0

Quando se analisa a categoria na seguranga e prote¢ao no local de trabalho é mantida esta
tendéncia com mais de 70% dos respondentes a validar a importancia dos fatores estruturais na
dimensdo do contexto laboral, para a gestdo do stress. Este valor corrobora o evidenciado na
literatura, garantindo que o stress tera de ser analisado numa perspetiva integrada desde a concecao

da estrutura, e infraestrutura de apoio ao colaborador.
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Tabela 22 - Relevdncia da seguranga e protegdo no local de trabalho para a gestdo do stress

5. Das dimensdes abaixo elencadas, qual a relevincia que atribui a cada uma delas para a gestdo
do stress na organiza¢do? [Seguranca e proteg¢do no local de trabalho (e.g., prote¢do pessoal,
seguranca da informagdo, cumprimento de normas reguladoras, etc.)]

Percentagem Percentagem

Frequéncia Percentagem valida acumulativa
Valido 1 - Nada Relevante 5 1,4 1,4 1,4
2 13 3,7 3,7 5,1
3 84 23,8 23,8 28,9
4 80 22,7 22,7 51,6
5 - Muito Relevante 171 48,4 48,4 100,0
Total 353 100,0 100,0

Dando continuidade a dimensao do contexto laboral, a analise dos resultados na categoria
de usabilidade dos recursos no local de trabalho reforga também a importancia na gestao do stress,
na perspetiva do colaborador, mantendo a tendéncia de mais de 60% dos participantes a

considerarem bastante, ou muito relevante, a existéncia e usabilidade destes recursos.

Tabela 23 - Relevincia da usabilidade dos recursos no local de trabalho para a gestdo do stress

5. Das dimensdes abaixo elencadas, qual a relevincia que atribui a cada uma delas para a gestdo do
stress na organizagdo? [Usabilidade dos recursos no local de trabalho (e.g., acessos ao edificio, vista

exterior, privacidade, espagos recreativos, etc.)]

Percentagem  Percentagem

Frequéncia  Percentagem valida acumulativa
Valido 1 - Nada Relevante 6 1,7 1,7 1,7
2 39 11,0 11,0 12,7
3 86 244 244 37,1
4 113 32,0 32,0 69,1
5 - Muito Relevante 109 30,9 30,9 100,0
Total 353 100,0 100,0

Numa das dimensdes mais relevantes para a prestagdo de cuidados ou de servigos na

organizagdo, independentemente do contexto de trabalho, a adaptabilidade e manutengdo dos
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recursos assume para os participantes uma relevancia que fixa mais de 60% das respostas num

nivel de 4 a 5 na escala de Likert, compativel também com a valorizagdo dada na literatura.

Tabela 24 - Relevincia da adaptabilidade e manutencdo dos recursos no local de trabalho para a gestdo do stress

5. Das dimensdes abaixo elencadas, qual a relevincia que atribui a cada uma delas para a gestdo do
stress na organizagdo? [Adaptabilidade e manutengdo dos recursos no local de trabalho, (e.g., limpeza,

manutengdo adequada, etc.)]

Percentagem  Percentagem

Frequéncia  Percentagem valida acumulativa
Valido 1 - Nada Relevante 4 1,1 1,1 1,1
2 26 7,4 7,4 8,5
3 86 244 244 32,9
4 94 26,6 26,6 59,5
5 - Muito Relevante 143 40,5 40,5 100,0
Total 353 100,0 100,0

Entrando na dimensdo do contetido laboral, e analisando os fatores relacionados com a
carga de trabalho, associada ao esforco, exigéncia fisica, mental e temporal, acentuam-se as
respostas com 74% dos participantes a responderem entre 4 ¢ 5 na Escala de Likert. Estes dados
sdo empiricamente compativeis na medida em que a execugdo da fungdo ¢ a influéncia mais direta
e verdadeiramente o core business da organizagdo. A literatura reforca também que elevadas

cargas de trabalho, especialmente no setor da saude, sdo compativeis com elevados niveis de stress.

Tabela 25 - Relevincia da carga de trabalho para a gestdo do stress

5. Das dimensdes abaixo elencadas, qual a relevincia que atribui a cada uma delas para a gestdo do
stress na organizagdo? [Carga de trabalho, (e.g., esfor¢o, exigéncia fisica, exigéncia mental, exigéncia

temporal, etc.)]

Percentagem  Percentagem

Frequéncia  Percentagem valida acumulativa
Valido 1 - Nada Relevante 5 1,4 1,4 1,4
2 9 2,5 2,5 4,0
3 78 22,1 22,1 26,1
4 43 12,2 12,2 38,2
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5 - Muito Relevante 218 61,8 61,8 100,0

Total 353 100,0 100,0

Analisando as categorias relacionadas com as consequéncias ocupacionais e que ja foram
analisadas ao longo deste documento, ¢ que se centram na insatisfagdo, o absentismo e o
presenteismo, mais uma vez as respostas dos participantes cifram-se em mais 65% dos
respondentes com respostas entre 4 ¢ 5 na Escala de Likert com uma elevada valorizagdo destas

dimensdes, também elas compativeis com a literatura existente.

Tabela 26 - Relevdncia das consequéncias ocupacionais no local de trabalho para a gestdo do stress

5. Das dimensoes abaixo elencadas, qual a relevdncia que atribui a cada uma delas para a
gestdo do stress na organizagdo? [Consequéncias ocupacionais, (e.g., insatisfagdo,
absentismo (faltar ao trabalho), presenteismo (redu¢do da produtividade), etc.)]

Percentagem  Percentagem

Frequéncia  Percentagem valida acumulativa
Valido 1 - Nada Relevante 10 2,8 2,8 2,8
2 28 7,9 7,9 10,8
3 79 22,4 22,4 33,1
4 89 25,2 25,2 58,4
5 - Muito Relevante 147 41,6 41,6 100,0
Total 353 100,0 100,0

No que concerne as categorias que analisam as competéncias do colaborador e a sua
importancia para o desempenho da fun¢do, mais de 70% dos participantes responde entre 4 ¢ 5 na
Escala de Likert reforgando a necessidade de uma correta adaptacdo do colaborador a sua fungao
para uma manutencao/aumento da produtividade organizacional, bem como, um aumento da
satisfacdo. De relevar também a importancia das competéncias sociais ¢ trabalho em equipa,
analisados no MMDP na perspetiva da tomada de decisdo sistémica quando mais do que um

colaborador da organizagdo desenvolve sinais/sintomas de stress.
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Tabela 27 - Relevdncia das competéncias do colaborador para a gestdo do stress

5. Das dimensdes abaixo elencadas, qual a relevincia que atribui a cada uma delas para a gestdo do
stress na organizagdo? [Competéncias do colaborador, (e.g., formagdo para a fun¢do, competéncias

sociais, trabalho em equipa, etc.)]

Percentagem  Percentagem

Frequéncia  Percentagem valida acumulativa
Valido 1 - Nada Relevante 3 .8 .8 ,8
2 20 5,7 5,7 6,5
3 73 20,7 20,7 27,2
4 93 26,3 26,3 53,5
5 - Muito Relevante 164 46,5 46,5 100,0
Total 353 100,0 100,0

Dando seguimento as dimensdes passiveis de monitorizagdo pelo MMDP, a terceira e
ultima dimensdo, a dimensdo relativa as consequéncias para o colaborador, tem como primeira
categoria analisada os fatores/consequéncias psicoldgicas na gestdo do stress na organizagao.
Nesta categoria mantém-se a prevaléncia de respostas entre 4 e 5 na Escala de Likert em mais de
70% dos participantes, assumindo a preponderancia da importancia da saude mental e do bem-
estar para a gestdo do stress na organiza¢dao. A literatura mais recente enquadra cada vez mais
intervengdes suportadas no mindfulness, conceito que poder ser traduzido em atencdo plena, ¢ a
pratica de se concentrar completamente no presente, (Adams, 2011; Diaz-Silveira et al., 2020;
Gibson, 2014; Ree et al., 2017; Sultana et al., 2020) como resposta a uma maior necessidade de

resiliéncia e melhoria de mecanismos de coping na organizagao.

Tabela 28 - Relevdncia dos fatores psicologicos do colaborador para a gestdo do stress

5. Das dimensdes abaixo elencadas, qual a relevincia que atribui a cada uma delas para a gestdo do
stress na organizagdo? [Fatores psicologicos, (e.g., existéncia de disturbios do sono, tratamentos

psicotropicos e antidepressivos, etc.)]

Percentagem  Percentagem

Frequéncia  Percentagem valida acumulativa
Valido 1 - Nada Relevante 6 1,7 1,7 1,7
2 23 6,5 6,5 8,2
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3 74 21,0 21,0 29,2

4 87 24,6 24,6 53,8
5 - Muito Relevante 163 46,2 46,2 100,0
Total 353 100,0 100,0

Analisando a ultima categoria, referente aos fatores fisicos e o seu contributo para a gestao
do stress na organizagdo, as respostas mantém-se sobreponiveis as anteriores, corroborando mais
uma vez a evidéncia cientifica, com mais de 65% dos participantes a avaliarem entre 4 ¢ 5 na
Escala de Likert. Sequencialmente a esta questdo, foi colocada uma questdo de resposta aberta de
forma a aferir a existéncia de outras dimensdes/categorias ndo contempladas pelo MMDP.
Obtiveram-se 32 respostas (9% do total dos respondentes) permitindo a seguinte categorizacao

apos analise do contetdo, conforme descrito na Tabela 13:

Tabela 29 - Andlise de Conteudo dos Questionarios - Dimensoes

Categoria n %

Remuneragdo/Carreira 2 6%
Atitudes/Lideranga/Competéncias das Chefias 12 38%
Valorizacao Profissional 4 13%

Trabalho de Equipa 8 25%

Bem-Estar Espiritual 1 3%

Conciliagdo Trabalho-Familia 1 3%

Atitudes Pessoais 1 3%

Dotacdes Seguras 3 9%
Total 35 100%

E observavel a importancia dada pelos colaboradores as questdes relacionadas com o
conteudo laboral, nas dimensdes vocacionadas para a lideranca e a sua importancia para a gestao
do stress (n=12) seguido pelo trabalho de equipa (n=4) e valorizagdo profissional dos
colaboradores (n=3). As categorias sao validadas pela literatura no que concerne a importancia da
lideranca (Bailey et al., 2018; Bjerke, 2020; Gray et al., 2019; Jacobs & Roodt, 2019; Lundblad et
al., 1999; Quirk et al., 2018) e deverdo ser incluidas no modelo de forma a garantir um correto

dimensionamento e correlagdo com as demais dimensoes.
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Terminada a analise das dimensdes relacionadas com a percecao do colaborador acerca da
importancia destas para a gestdo do stress, importa agora analisar como ¢ que o colaborador
considera que as organizacdes se encontram preparadas para lidar ou ajudar a lidar com o stress
dos colaboradores.

A primeira questdo analisada prende-se com disponibilidade de mecanismos, por parte da
organizagdo, que permitam lidar com o stress. Mais de 65% dos respondentes inverte a tendéncia
de resposta anteriormente dadas, com respostas situadas entre 1 e 2 na Escala de Likert, validando
assim a literatura no que concerne ao défice que a organizagao apresenta na sua adaptabilidade as

necessidades dos colaboradores no que concerne ao stress.

Tabela 30 - Presenca de mecanismos de gestdo do stress na organizag¢do

1. Na sua organizagdo, considera que [1.1. A organiza¢do dispde de mecanismos que ajudam a lidar

com o stress]

Percentagem Percentagem

Frequéncia Percentagem valida acumulativa
Valido 1 - Discordo Totalmente 123 34,8 34,8 34,8
2 118 33,4 33,4 68,3
3 85 24,1 24,1 92,4
4 15 4,2 4,2 96,6
5 - Concordo Totalmente 12 3,4 3,4 100,0
Total 353 100,0 100,0

No seguimento da questdo anterior, a proxima questio releva a alocagdo de recursos, por
parte da organizacdo, com vista ao aumento da produtividade do colaborador. A tendéncia de
resposta por parte dos participantes € sobreponivel a anterior, validando que, aliado a auséncia de
mecanismos para apoio a lidar com o stress, também ¢ ausente a alocacdo destes recursos, com

mais de 65% dos participantes a refor¢arem que discordam.
p p q
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Tabela 31 - Alocagdo de recursos para aumento da produtividade na organizagdo

1. Na sua organizagdo, considera que [1.2. A organiza¢do aloca recursos para aumentar a
produtividade do colaborador]

Percentagem Percentagem

Frequéncia  Percentagem valida acumulativa
Valido 1 - Discordo Totalmente 109 30,9 30,9 30,9
2 125 354 354 66,3
3 83 23,5 23,5 89,8
4 24 6,8 6,8 96,6
5 - Concordo Totalmente 12 3,4 3,4 100,0
Total 353 100,0 100,0

Com o objetivo de compreender a perce¢do do colaborador no que concerne a preocupagao
da institui¢do com o seu bem-estar, a questdo colocada recolheu novamente mais de 65% dos
participantes a discordarem desta preocupacao, corroborando a literatura, mas contraria a perce¢ao
dos decisores na sua pratica diaria. Mediante estas duas perspetivas, pode sugerir-se que existe um
problema de comunicagdo pela ndo transmissibilidade desta preocupacgdo aos colaboradores, ou

pelo facto dos recursos alocados ou disponibilizados ndo irem de encontro as necessidades destes.

Tabela 32 - Preocupag¢do com o bem-estar do colaborador

1. Na sua organizagdo, considera que [1.3. Existe uma preocupagdo institucional com o bem-estar do

colaborador]
Percentagem Percentagem
Frequéncia  Percentagem valida acumulativa
Valido 1 - Discordo Totalmente 113 32,0 32,0 32,0
2 128 36,3 36,3 68,3
3 80 22,7 22,7 90,9
4 23 6,5 6,5 97,5
5 - Concordo Totalmente 9 2.5 2.5 100,0
Total 353 100,0 100,0
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Na perce¢do dos colaboradores relativamente ao ajuste, por parte da organizagdo, do
volume de trabalho, tendo em conta o horario laboral do colaborador, é notorio, mais uma vez, a
tendéncia claramente negativa das respostas, com mais de 65% dos colaboradores a relevarem
discordar de eventuais ajustes.

Estas respostas sdo compativeis com os fenomenos de leavism descritos na literatura
(Cooper & Lu, 2019) associados a elevada disponibilidade dos colaboradores que tendencialmente
vao acumulando um volume de trabalho incomportavel com o normal desempenho das suas

fungdes.

Tabela 33 - Ajuste do volume de trabalho pela organizagdo

1. Na sua organizagdo, considera que [1.4. A organiza¢do ajusta o volume de trabalho de forma a

garantir a sua execu¢do no horario laboral]

Percentagem Percentagem

Frequéncia  Percentagem valida acumulativa
Valido 1 - Discordo Totalmente 131 37,1 37,1 37,1
2 111 31,4 31,4 68,6
3 72 20,4 20,4 89,0
4 30 8,5 8,5 97,5
5 - Concordo Totalmente 9 2,5 2,5 100,0
Total 353 100,0 100,0

A ultima questdo incluida neste grupo, enquadra a implementagdo de politicas laborais de
apoio ao colaborador, sendo a resposta de mais 65% dos participantes discordante desta
implementagdo e existéncia. Mais uma vez ¢ importante, ¢ corroborado pela literatura, a
necessidade de implementagdo de politicas de bem-estar e de consciencializacdo face as

necessidades dos colaboradores.
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Tabela 34 - Implementacdo de politicas laborais de apoio ao colaborador

1. Na sua organizacgdo, considera que [1.5. A organizag¢do implementa politicas laborais de apoio ao

colaborador]
Percentagem Percentagem
Frequéncia  Percentagem valida acumulativa
Valido 1 - Discordo Totalmente 121 34,3 34,3 34,3
2 110 31,2 31,2 65,4
3 87 24,6 24,6 90,1
4 26 7,4 7,4 97,5
5 - Concordo Totalmente 9 2,5 2,5 100,0
Total 353 100,0 100,0

Sequencialmente, foi colocada uma pergunta de carater aberto, na qual foi questionado que

outras medidas poderiam ser adotadas pela organizagao para gerir o stress dos colaboradores. Das

125 respostas (35,4% dos respondentes), correspondentes a 160 unidades de enumeragdo (UE) e

apods analise de contetido, emergiram as seguintes categorias descritas na Tabela 23:

Tabela 35 - Andlise de Conteudo das Medidas Organizacionais - Categorias

Categoria Descrigao n (UE) %
Dotacdes Seguras Numero adequado de profissionais, gestdo segura consoante as 28 18%
necessidades do servigo
Trabalho de Equipa Sessoes de grupo, convivios, sessdes de teambuilding, fortalecimento 23 14%
de relagdo entre colaboradores
Comunicacio Apoio das chefias, respeito pelas hierarquias, valorizagdo dos 23 14%
colaboradores
Promocio do Bem- Melhoria de zonas verdes, implementagdo de espagos recreativos, 19 12%
Estar valorizagdo da atividade fisica no local de trabalho
Gestiao do Tempo Aumento do numero de dias de férias, flexibilizagdo de horarios 15 9%
Apoio Psicologico Apoio por parte de psicologos, apoio na gestdo do burnout 13 8%
Desempenho Reconhecimento do desempenho, avaliagdio de desempenho, 12 8%
valorizagdo do percurso profissional do colaborador
Formacio & Formagdo vocacionada para a gestdo do stress, apoio na formagao 12 8%
Supervisdo avancada dos colaboradores, supervisao de tarefas
Planeamento do Aumento dos periodos de descanso, aumento do niimero de pausas 8 5%
Servico
Monitoriza¢do do Mecanismos organizacionais de monitorizagdo, comunica¢do de 4 3%
Stress resultados
Atitudes e Valores Humanidade nas relagdes, respeito pelos colaboradores 3 2%
Total 160 100%
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Decorrente da analise de contetido e das categorias que emergiram, surge como primeira
medida para a gestdo do stress dos colaboradores a implementagdo de dotagdes seguras (18%), o
que empiricamente corrobora aquela que ¢ uma necessidade transversal aos servigos de saude
(compativel com a profissao dos participantes). O numero adequado de profissionais permitiria
redistribuir as tarefas entre os varios colaboradores, garantindo a redugdo de fenémenos de leavism
ou o0 aumento da prevaléncia de lesdes musculo esqueléticas ligadas ao trabalho (LMELT) (Cooper
& Lu, 2019; Holmgren et al., 2019; Okuyucu et al., 2019b, 2021; Presado et al., 2015).
Seguidamente s3o apontadas a comunicagdo (14%) como garante de uma maior produtividade
(Gray et al., 2019; Huff & Ablah, 2016; Jensen & van der Voordt, 2020) bem como o trabalho de
equipa (14%), dimensdes também valorizadas na literatura (Lehto et al., 2020).

Na avaliacao da disponibilidade de monitorizagdo do stress na organizacao, por parte dos
colaboradores, mais de 91% estariam dispostos a colaborar totalmente nesta monitorizagao,
validando também a oportunidade de implementar o MMDP com expectativa de elevada adesdo

por parte dos colaboradores.

Tabela 36 - Disponibilidade para monitorizagdo do stress em contexto laboral

3. Caso o stress em contexto laboral fosse monitorizado, estaria disposto a colaborar?

Frequéncia Percentagem Perce’n.tagem Percentagem
valida acumulativa
Valido 1 2 ,0 ,0 ,0
2 8 8 1,4
3 26 7,4 7,4 8,8
4 71 20,1 20,1 28,9
5 251 71,1 71,1 100,0
Total 353 100,0 100,0

Apoés esta questdo foi solicitado aos participantes que identificassem mecanismos de
monitorizagdo do stress nas suas organizagdes, tendo havido lugar a 350 respostas (99,1%) das
quais emergiram as seguintes categorias, apos analise de conteido de 172 Unidades de

Enumerag¢do (UE), conforme descrito na Tabela 37.
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Tabela 37 - Andlise de Conteuido dos Mecanismos de Monitorizagdo de Stress - Categorizagdo

Categoria Descricao n (UE) %
Auto- Preenchimento de questionarios/escalas/inquéritos com periodicidade 102 59%
Preenchimento a definir
Avaliacao Integrada Avaliacdo fisica, avaliacdo de parametros analiticos por médico/satude 19 11%
ocupacional
Entrevistas Entrevista com psicologo para avaliagdo individual e intervengdo 17 10%
direcionada
Acompanhamento Comunicagdo com colaboradores, acompanhamento pelas chefias 13 8%
Produtividade Avaliagdo da produtividade, avaliacdo da carga de trabalho, execugdo 8 5%
adequada de tarefas
Observacao Observagdo dos colaboradores e/ou das tarefas desempenhadas em 5 3%
contexto laboral
Aplicacoes Avaliacdo com recurso a aplicagdes moveis, utilizagdo de dispositivos 5 3%
Moveis/Wearables de monitorizacdo individual
Auto-Percecio Reconhecimento individual de sinais e/ou sintomas de stresse 3 2%
posterior comunicagdo
Total 172 100%

Segundo a opinido dos participantes, e talvez por ser uma proposta mais usual no que
respeita aos mecanismos de monitorizagdo, parece ser muito favoravel a implementagdo de
ferramentas de autopreenchimento, com a relevancia de existirem varios de periodicidade
propostos (diario, semanal, mensal, semestral), uma vez que 59% dos inquiridos manifestou essa
proposta, em detrimento de outras escolhas, com uma distancia clara para os dois mecanismos
seguintes de monitorizagdo, a saber, a Avaliacdo Integrada ¢ a realiza¢ao de Entrevistas com 11%
e 10%, respetivamente. Considerando a monitorizagdo com recurso a sensores, apenas 3% das
respostas enquadram esta perspetiva o que se pode traduzir numa necessidade de promover a
literacia digital junto dos colaboradores da organizagao.

Por ultimo foi solicitado aos participantes que identificassem o impacto do stress na
organizag¢do, tendo havido lugar a 171 respostas (48,4% dos respondentes) das quais emergiram
as seguintes categorias, ap6s analise de contetido de 332 Unidades de Enumeracao (UE), conforme

descrito na Tabela 38.

Tabela 38 - Andlise de Conteudo do Impacto do Stress na Organizagdo - Categoriza¢do

Categoria Descrigao n (UE) %
Comunicacio Conflitos com Equipas, Chefias e Utentes 56 17%
Inadequada
Presenteismo Diminuicdo da produtividade na execugdo de tarefas 56 17%
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Insatisfacdo Insatisfagdo e desmotivagdo para o trabalho e para com a organizagdo 49 15%
Consequéncias de Consequéncias fisicas (LMELT, alteragdes nos parametros vitais...) ¢ 48 14%
Saude psicologicas (burnout, ansiedade, insonia...)

Absentismo Auséncias de curta duragdo ou auséncias prolongadas por motivos de 43 13%
saude
Erros Erros na administracdo da medicacdo, erros no planecamento dos 37 11%
cuidados, erros na execugao de tarefas
Gestao Inadequada Ma organizacdo de servicos, desorganizagao na atribuicdo de tarefas 22 7%
Diminui¢do do Perda de identidade para com os objetivos da organizagao 11 3%
Engagement
Turnover Abandono definitivo do local de trabalho 10 3%

Total 332 100%

Nesta ultima questdo existe um equilibrio, compativel com a literatura, e também com a
questdo de investigacdo formulada inicialmente, que refor¢a a importancia do impacto do stress,
pela comunicagdo inadequada (17%), no presenteismo (17%) e na insatisfagdo (15%) logo seguido
pelas consequéncias de saude (14%), absentismo (13%) e erros (11%). Esta heterogeneidade de
resultados releva as varias dimensdes influenciadas pelo stress, introduzindo o conceito do erro

como algo nao abordado na literatura fora do setor da saude.

3.4.2. Analise das Entrevistas

De forma a complementar a informacgdo obtida com recurso aos questiondrios, as
entrevistas permitem analisar a percecdo dos decisores no que concerne ao stress. Foram
identificados varios decisores em varias areas estratégicas tendo sido realizadas quatro entrevistas
semiestruturadas  (APENDICE V) com o objetivo de avaliar as estratégias definidas
organizacionalmente para mitigacdo do stress, bem como o efetivo reconhecimento deste para a
gestdo dos colaboradores. Simultaneamente, tentaram-se identificar estratégias de promogao de
bem-estar que conseguissem garantir uma efetiva mitigacdo do presenteismo e do stress. Foram
identificadas quatro entrevistas dado que se considerou estar garantida a saturagdo da amostra no
que concerne as categorias elencadas a priori.

As entrevistas foram realizadas em ambiente controlado (salas com pouco ruido), foi
solicitada autorizacdo para a gravagdo ¢ explicados os procedimentos, tendo sido assinado o
consentimento informado (APENDICE III). Foi explicado que poderiam terminar a qualquer
momento, sem qualquer consequéncia, ¢ que os dados seriam anonimizados para salvaguarda dos

entrevistados. As entrevistas tiveram a duragdo de entre 25 e 60 minutos, seguindo um guido de
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entrevista semiestruturada, dando espago aos entrevistados para analisarem as questdoes da forma
que lhes aprouvesse. As entrevistas foram transcritas recorrendo ao software Sonix ® e analisado
o seu conteudo. Apos a transcrigdo foi realizada uma leitura flutuante em que se observou a
comparabilidade entre as categorias e dimensdes anteriormente levantadas, confirmando os
primeiros achados. As transcri¢cdes foram carregadas para o sofiware WebQDA ® que permitiu a
categorizacdo ¢ formulagdo da respetiva analise de contetido, de acordo com os autores
anteriormente elencados.

Da analise de conteudo realizada sobressai a preocupagdo dos dirigentes com o stress,
partilhada com o stress na vertente do colaborador, pois consideram que o stress ¢ maior pela
responsabilidade inerente ao seu papel, mas que ndo dispdem de mecanismos para mitigar. Esta
visdo corrobora a que foi analisada nos questionarios e que remete para a percecao que oS
colaboradores tém, que a organizacdo nio tem ainda uma resposta para lidar com o stress dos

colaboradores. O impacto do stress é analisado abaixo:

El: E, portanto, quando estamos numa situa¢do de stress controlado, em que temos elementos
que (estdo), pode ser stress, pode ser ansiedade, e ser motivada por varios fatores, pessoais,
laborais, etc. Acho que é aqui um bocadinho a fun¢do do lider, e que de alguma forma acho
que num contexto normal, é mais facil a gestdo dessas emogoes. (...) A gestdo de stress em

face da pandemia, da parte do lider, é um desafio brutal até se ndo impossivel.

E2: (...) nos dirigentes é muito impactante porque as pessoas tém prazos para cumprir, tém
pedidos imprevistos e isso ao ndo ser controlavel, estamos sempre disponiveis. Aquela famosa
coisa da isen¢do de hordario isso gera, apesar de tudo traz um retorno financeiro, mas traz
muito stress. Agora também acho que as ERPI's (Estruturas residenciais para pessoas idosas)

e a gestdo de horarios de 24 horas também traz muito stress.

E2: (...) stress pode ser positivo, ou seja, jogar com os novos desafios, o pedir novos
contributos ou envolver-se em novos projetos. Acho que isso é obviamente que implica stress,
mas acho que é um fator de sucesso positivo, tanto para os colaboradores como para os

dirigentes.
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E3: Uma coisa que eu tenho certeza é que um individuo sobre stress, muitas vezes, ndo vai

tomar as decisoes, ndo vai ter os procedimentos mais corretos, mais assertivos.

E3: Se nos falarmos em stress, de uma forma geral, aberta, o stress é necessario a uma

organizagao.

E4: O stress em doses pequenas, eu acho que pode beneficiar o servigo, mas quando ¢ um

stress continuo tem um lado muito prejudicial.

Niao obstante haver um reconhecimento dos conceitos de stress, absentismo e
presenteismo, o reconhecimento dos seus sinais e sintomas, no caso do stress, foca-se nas questoes
relacionadas com a comunica¢do do colaborador ¢ a linguagem verbal e ndo verbal. E ainda
reforcada esta questdo na medida em que o decisor valida que existe uma carga de stress maior

quando o colaborador experiencia fendémenos de absentismo.

El: Temos de perceber é os niveis, acho que é fundamental nos ver, ou analisar, pessoa a
pessoa. E sabemos que as varias ferramentas que temos ao nosso dispor funcionam de forma

diferente por pessoa.

E2: Eu perceciono como um fator muito negativo, ou seja, um determinado nivel de stress eu
acho que pode ser estimulante no sentido de proporcionar um maior awareness e uma certa
adrenalina para investir em projetos, em desafios, e novas dreas. Acho que tudo que é novo
gera stress, mesmo seja o stress positivo. E nesse ponto de vista eu acho que o stress pode ser
positivo, ou seja, jogar com os novos desafios, o pedir novos contributos ou envolver-se em

novos projetos.

E2: (...) a forma como eu perceciono traduz-se nos emails e pelos conteudos dos emails
alguma de alguma frustra¢do e de algum desespero, solicitagoes (...) No caso dos
colaboradores da presta¢do direta, aquilo que eu acho que acontece é que as pessoas
comecam a evidenciar sinais de fuga ou seja, que faltam, muitas vezes faltam, entram de

atestado.
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E2: (...) isto acontece habitualmente por dificuldades de gerir o tempo disponivel em fungdo
daquilo que tem de se fazer ou de conflitos. Disputas entre colegas. De uma forma geral na
perceg¢do que as pessoas as vezes tém de que os colegas ndo os valorizam ou que a propria
chefia ndo os valoriza, e isso sdo também fatores de stress de quem estd no terreno, isso é de
uma forma geral. A reagdo a isto, ou pelo menos o que eu perceciono, ¢ quando come¢a a
haver alguma conflitualidade e baixas, baixas, idas a saude ocupacional com pedidos de

trabalhos melhorados.

E2: Comega a falar alto, comega a dizer coisas que ndo tem a ver com o seu discurso habitual
(...) Quando as pessoas choram. Ja me aconteceu estar ao telefone e as pessoas comegcarem a
chorar. Quando as pessoas dizem que "ndo estou a ser capaz, ndo estou a ser capaz. Quero...
eu vou-me embora, eu ndo aguento". Quando as pessoas expressam mesmo ou verbalizam
. oy . o . .

ndo estou para aturar isto", ou por raiva. (...) A somatiza¢do das coisas, eu tenho aqui
algumas pessoas que entram com quadros vertiginosos, ja recebemos sindrome vertiginoso,

ja percebemos que tem haver com picos de ansiedade e de stress (...)

E2: Risco de quadros hipertensivos, precordialgias, taquicardias... cefaleias... palpitagoes,

uma somatizagdo de problemas relacionados com o stress (...)

E3: (...) a atitude primeira ¢ a fuga. E muitas vezes refugia-se na baixa, produzindo
absentismos e etc. (...) o aparecimento de imprecisoes, o aparecimento de alguns erros, as

vezes, ndo aceitar tdo facilmente uma orientagdo (...)

E3: Ora, como qualquer individuo, sente muito os refor¢os negativos, ora se forem sempre
negativos, isto conduz a uma menor entrega, a um menor desempenho, a um menor bem-estar
no local de trabalho, a uma satura¢do, a um afastamento dos objetivos do servigo. Portanto

ha que saber dosear entre refor¢os positivos e reforgos negativos.

E4: Sobretudo alteragoes de humor. Acho que é o mais facil, acho que é o primeiro indicador.

(...) Irritabilidade. Depois aqueles pequenos pormenores no servi¢o, como o esquecimento,
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como as falhas, mas acima de tudo, alteragoes de humor, ou pouco descanso, ou conflitos
entre colegas. (...) Eu acho que a grande diferenca aqui, ndo é como na gripe, nos avaliamos
sintomas internos muitas vezes quando estamos em situagoes de stress, 0s nossos sintomas,
que nos avaliamos, sdo sobretudo externos, ou seja, podemos queixar-nos mais é com os
prazos que somos obrigados a cumprir, com o tipo de tarefas que temos de fazer, com o excesso
de trabalho ou com o excesso de burocracia, com chefias, e ndo tanto em termos de sintomas

individuais.

E4: Porque se pode funcionar um més, no outro més pode funcionar, mas depois acho que
comega a haver um desgaste tdo grande, tdo elevado, que deixa de ser motivador e, portanto,

a parte do stress deixa de ser benéfica para ser apenas contraproducente.

Existem lacunas nas estratégias a definir para monitorizar o stress, mas ¢ coerente que 0s
participantes nas entrevistas valorizam o acompanhamento por parte das chefias no processo de
execucao das tarefas. Este mecanismo permite uma maior supervisdo e a antecipagdo de fatores

precipitantes do stress:

E2: Agora eu acho que a maior parte das situagoes que conduzem a esses quadros de Burnout.
A gente sabe-as antes, o que a gente ndo estd é a fazer nada. Isso é que me causa stress, nao
estamos a fazer nada para as evitar. (...) a questdo (...) é que nos continuamos a insistir em
levar as pessoas ao extremo para depois dizer que elas estdo com stress. Nos sabemos com o
prevenir o stress! Vamos la tratar bem as pessoas, dar boas condi¢oes as pessoas, por as
dotagoes corretas, por ndo sei qué, e estamos a matar tudo aquilo que a gente sabe que é
indutor de stress. Se apesar disso as pessoas tém stress, vamos ver a seguir o que é que estd a

passar.

E2: (...) aplicar uma escala para avaliar o stress (...). Também se aplicavam um questionadrio

que era a satisfagdo dos colaboradores (...).

E2: Agora vamos la monitorizar aqui o stress... matamos a partida as condigoes de base, se

houver stress é porque ha outras coisas (...).
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E3: Olhe, uma das coisas pode despoletar o stress, e que é muito comum, as vezes na nossa

organizagdo, é a falta de comunica¢do. A comunicagdo, acho que é importante.

E3: (...) teriamos de ter uma monitorizag¢do, digamos, continua (...) Por exemplo, o periodo
em que esta no seu local de trabalho, ou que esta no domicilio, ou que estd no lazer do fim de
semana. Quer dizer, se ha variabilidade que nos pudesse conduzir a alguma situagdo, ndo é?
(...) Porque quanto mais ferramentas a pessoa possa dispor, pode de certa maneira leva-la a

diminuir determinado tipo de se acabar de vez, diferentes stresses.

E4: (...) a avaliagdo 360, pelo menos na institui¢do onde eu estou, porque ndo existem, muitas
vezes, chefias com capacidade de mudangas significativas e ndo se ouvem as bases. (...) dar

ouvidos as pessoas que fazem parte das organizagaoes.

No que concerne a exemplos de outras organizacdes, relativamente a metodologias
promotoras do bem-estar, ndo sao dados muitos exemplos, o que também evidencia a necessidade
de os decisores se consciencializarem para a importancia de diagnosticar e intervir em estratégias
internas para a prevengao do stress. Sao apontados, no entanto, alguns mecanismos de promogao

do bem-estar dos colaboradores:

E1: Acho que haver um conjunto de beneficios ajustados as equipas, acho que é benéfico desde
que estes estejam bem desenhados, e isso é fundamental, é benéfico para empresa, é benéfico
para a gestdo emocional dos proprios. Ou seja, uma pessoa, ndo tenhamos duvidas, uma
pessoa feliz, contente, motivada, a produtividade cresce. E, portanto, todos estes. A questdo
de ter boas regalias ajustadas as equipas, de ter um reconhecimento profissional, as pessoas

sentirem-se apoiadas pelas suas chefias.

E2: Essa ¢ uma questdo, de haver um espaco onde as pessoas pudessem..., mas depois acho
que o fato de haver atividades, de outro cariz que a pessoa pudesse frequentar, um desporto
ja... ja tivemos gindstica laboral, e eu digo-lhe uma coisa, eu adorava aquilo (...) grupos de

espagos de escuta, team buildings nos servigos (...) Canalizar... criar aqui algum espago e
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alguns momentos em que as pessoas possam... Para além de refor¢car os lagos da equipa,

também possa extravasar um bocadinho... yoga, meditagdo...

E2: (...) a possibilidade de as pessoas terem periodos de auséncia maior do servico para

poderem de alguma forma... (...).

E2: O problema é que eu mudava, era ter mais pessoas (...).

E3: (...) os grandes grupos privados, nos sentimos que ha determinado tipo de amenidades,
que os grupos privados proporcionam, que nos ndo temos nos servigos publicos. E, portanto,

tudo isso pode levar a uma melhor participagdo e entrega no desempenho.

E4: Eu acho que as equipas deviam ser todas acompanhadas. (...) Também ha uma coisa
engragada, que pode ser feita, que sdo os team-buildings (...) Seja psicoterapia, seja coaching,
seja exercicio fisico (...) E alimenta¢do, desculpe! Lembrei-me também! Eu acho que as

pessoas, cada vez mais, se alimentam pior.

E4: Podemos monitorizar com numeros concretos, como das faltas, das baixas. Tentar
perceber o motivo, claro. Eu ndo gosto muito de questionarios, confesso, cada vez mais sou
contra, mas acho que é uma forma muito facil de termos essa informagdo, passar de x em x
tempo, de 2 em 2 meses, de 3 em 3 meses, o questionario aos colaboradores. Atualmente esta
tudo muito, muito facil, muito informatizado, os recursos humanos, por exemplo, da empresa

poderiam passar para tentar perceber o nivel de satisfag¢do, o nivel do stress.

Na analise das entrevistas sobressai também a valida¢ao da importancia das dimensdes do
MMDP, dado que existe um awareness acerca do impacto que estas t€ém na produtividade e na
mitigacdo do stress. Sendo também elencada as mudangas nos contextos laborais, com

mecanismos assentes na S4.0:
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El: Neste caso, até termos sistemas de informag¢do, que facilmente fossem ajustaveis a uma
situagdo destas, para dar resposta em teleconsulta. Nos podemos fazer teleconsultas pelo

telefone.

E4: (...) dotar-nos de equipamentos tecnologicos, nomeadamente computadores portdteis, que
nos ndo tinhamos todos e estarmos todos com acesso a rede que ndo tinhamos no inicio numa
primeira fase. Isso permitiu-nos uma enorme flexibilidade de trabalho. Depois uma outra

coisa era a questdo da flexibilidade nos horarios... A rigidez das 9h as 18h ndo faz sentido

().

Associada as questdes tecnoldgicas, também ¢ feita uma andlise relativamente a
flexibilidade de horarios que foi também uma consequéncia da pandemia, aliada a deslocalizacao
dos contextos de trabalho, das empresas para os domicilios. O conteudo relatado nas entrevistas
permite assim analisar de forma analoga com as dimensdes anteriormente descritas: contexto

laboral, contetido laboral e caracteristicas de saude do colaborador.

Dimensao do Contexto Laboral:

Nas entrevistas realizadas surgiram varias caracteristicas que sdo compativeis com 0s
achados na literatura bem como com os resultados dos questionarios aplicados. Sdo focadas
caracteristicas como o ambiente, o espago com condi¢cdes com especificidade das questdes de
ruido, temperatura, cores ou a luminosidade, como validagdo de uma mitigacdo do stress pela

correta defini¢ao de caracteristicas:

El: A questdo do stress de poder ficar afetado por ndo estar num ambiente protegido.

El: Nos arranjamos uma sala. A pessoa fica la sozinha, fica tranquila, produz bem. Ou seja,
o0 proprio espago, se a gente puder ajustar o espago, por exemplo, ali as pessoas podem ver
um grupo que esta tranquilo, e que estdo quatro numa sala, estdo com o espagcamento, mas ha
outro grupo, em que estdo quatro numa sala, exatamente do mesmo tamanho, preferem ter os
acrilicos. Nos pomos os acrilicos. Ou seja, isto é criar espagos que as pessoas se sintam

tranquilas.
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E2: Pode, pode haver nesses fatores de stress que tem a ver com o ndo controlar o ambiente
em que estamos, ndo é¢? Ou seja, uma coisa nos estarmos numa institui¢do e os utentes estdo

cd dentro e os outros deslocam-se (...).

E3: Se estivermos num ambiente em que o espago fisico ndo seja um espago agradavel, seja
sobrecarregado, repartido com n colaboradores, em que pode haver aumento do ruido, em
que pode, até, o proprio ambiente dentro do gabinete ser carregado, em que, hoje sabemos
que a propria cor do mobiliario e das paredes, etc. podem dispor a uma melhor
disponibilidade e entrega do proprio trabalhador, sdo coisas as vezes tdo simples e que nos

ndo ligamos nas organizagoes.

E4: Em termos fisicos, eu nos primeiros trés anos em que trabalhei na minha organizagdo,
estava numa sala, fechada, sem janelas, so tinha uma porta que era forrada a madeira,
portanto era uma sala muito escura e que, de facto, me obrigava a fazer pausas muito grandes
e no inverno, lembro-me perfeitamente que entrava de manhd, e o dia ainda estava assim
escuro, e saia ja era noite. Portanto eu passava dias inteiros sem ver a luz do dia. (...) cansava-
me imenso. Isso é um exemplo muito pratico, sem duvida que alterava. Eu tinha claras
dificuldades de concentra¢do e sentia-me muito mais cansada. Hoje tenho uma sala individual,
sou uma privilegiada, tenho uma sala sozinha. Portanto consigo controlar a temperatura,
consigo controlar se tenho a janela aberta, ah esta sala tem uma janela, se tenho a janela

fechada, e, portanto, sinto uma melhoria tremenda em termos de qualidade de trabalho.

As caracteristicas elencadas pelos entrevistados corroboram alguns pontos evidenciados na
literatura, ndo se acrescentando novas caracteristicas as anteriores levantadas. Mais uma vez, a
pandemia veio também for¢ar uma mudanga na preocupacao na gestdo dos espagos fisicos, que
comegou pela preocupagdo com a seguranga para mitigar a propagagao do SARS-CoV-2, mas que
evoluiu para um aumento da sensibilidade face as caracteristicas desse mesmo espago e a forma

como o colaborador se sentia na realiza¢do das suas fungdes.

-90 -



Dimensao do Conteudo Laboral:

No que concerne ao conteudo laboral, ficam patentes algumas preocupagdes, sendo
identificado o leavism como um fendmeno que teve um aumento exponencial no decorrer da gestao
da pandemia, dado que o facto de o colaborador ndo sair fisicamente do espago torna mais facil o
desrespeito pelos horarios que estdo contratualizados. Outra das questdes levantadas diz respeito
a gestdo da carreira, o que efetivamente corrobora o que ja havia sido analisado nos questionarios,
que os colaboradores qualificam como negativo, ou seja, existe uma auséncia de preocupagdo por

parte da organizacdo na perspetiva de progressao do colaborador.

El: (...) ndo devem promover este overload de informacgdo, respeitando os ambientes de
trabalho e os ambientes pessoais e de familia, e, portanto, o overload de informag¢do acho que

trouxe muito isso. Ou seja, muita facilidade de comunica¢do, ndo ha horas, ndo ha limites.

El: (...) porque é que ndo hda uma equipa, na darea de gestdo de recursos humanos que faz a
gestdo da carreira? Porque nos temos tantas pessoas infelizes, que ndao produzem muito, que

estdo, estdo francamente infelizes no que estdo a fazer (...).

El: Acho, muito honestamente, que o apoio, as pessoas verem, as pessoas Sentirem que

estamos la, as pessoas poderem, terem a liberdade de falar.

E2: (...) o stress como um fator negativo, sdo de alguma forma os imprevistos e aquilo que
sdo os constrangimentos decorrentes da propria atividade seja por dificuldades varias de
recursos humanos seja por dificuldades na possibilidade da gestdo do tempo, naquilo que é

solicitado aos colaboradores.

E2: (...) porque as vezes o que eu acho que acontece é que os dirigentes naquela logica que
"pedem e é-lhes dado", até parece que as coisas ao aparecerem feitas sdo faceis e acabam por
ter aqui um grau de exigéncia, que ndo tem um limite até a pessoa chegar ao limite que depois
ja é de incompeténcia. Ou seja, se eu pe¢o 10 e se o colaborador ndo so realiza 10 como
realiza 12, portanto ndo so cumpre se supera, eu para a proxima, a meta ndao pode ser... Nao

pode ser abaixo do que ele cumpriu exatamente.

-91 -



E2: Porque depois também ha aqui uma coisa, é que as retaguardas das dreas ndo clinicas
ficaram altamente esvaziadas e isso criou-lhes stress tremendo. Ou seja, aquela sensagdo de
controlar a atividade dos outros deixou de existir, como aquela atividade que fazia sentido

existir deixou de existir (...).

E3: Se um individuo que, habitualmente, tem um comportamento de, no cumprimento do
horario, de repente comega a faltar, ou comega a arranjar desculpas para poder se ausentar
(que nos sentimos como desculpas), que era um individuo que tentava sempre responder a
tempo e horas as devidas solicitagoes, e comegou a deixar o trabalho a acumular-se. A propria
organizagdo do seu local de trabalho, acho que o importante, ndo é? Era um individuo que
habitualmente, era metddico e no seu local de trabalho tinha as coisas com uma determinada
arrumagdo, apresentagdo, etc., que comegou a haver acumulagdo de pilhas de papel por um
lado, que a apresentagdo do trabalho, que era um, que era um trabalho criterioso e com uma
boa apresentagcdo, comegou a ter uma apresentagdo quase que ds vezes rondando algum

desleixo, digamos.

Sao ainda abordadas questdes relacionadas com a comunicag¢ao e com a proximidade das

chefias (outra questdo validada como de premente interven¢do na 6tica dos colaboradores das

organizagdes), bem como o volume de trabalho e a exigéncia, indicadores consentdneos com a

literatura encontrada, e que t€ém impacto na performance do colaborador.

Dimensao das Caracteristicas de Saude do Colaborador

As caracteristicas elencadas ao longo das entrevistas permitem discriminar o que ¢

apontado na literatura e divide em caracteristicas/consequéncias fisicas e psicoldgicas, com uma

relacdo de claro impacto na produtividade e com uma perspetiva de distress com necessidade de

intervengdo e mitigacao.

E2: A somatiza¢do das coisas, eu tenho aqui algumas pessoas que entram com quadros
vertiginosos, ja recebemos sindrome vertiginoso, ja percebemos que tem haver com picos de

ansiedade e de stress (...).
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E4: Em termos de sintomas que as pessoas manifestam mais a questdo do dormir mal, do
estarem mais, mais inquietos. Agora, as pessoas, ndo tém, por costume, pelo menos numa fase
inicial, verbalizar sintomas como a irritabilidade porque isso é mais visivel para terceiros do
que para a propria pessoa. A pessoa pode dizer é que esta cansada, sem duvida, manifestar

esse cansago (...).

E também percecionado, no decorrer das entrevistas, o fendmeno de leavism, aqui
enquadrado na perspetiva da isengdo do horario de trabalho, que obriga a que o dirigente tenha de
estar constantemente em “alerta” mesmo quando esta num periodo que deveria ser de descanso,

por ter cumprido o que era expectavel no periodo de expediente:

El: (...) a questdo do overload da informac¢do, acho que é brutal, porque atualmente, as
ferramentas e o excesso de informagdo que todos, acaba por a exigéncia, e é uma coisa que o
lider tem de controlar, em termos de exigéncia, ou seja as pessoas vao para casa, é como se
ndo houvesse horas. (...) O facto de as pessoas trabalharem mais, por mais tempo, até por
esse overload de informagdo, tém mais disponibilidade de ferramentas para poder interagir,

ndo significa que as pessoas tenham mais produtividade.

E2: Agora os dirigentes sim, os dirigentes sao permanentemente instados a estar disponiveis
e essa... Essa necessidade de uma permanente disponibilidade... Eu acho que é muito indutora
de stress... sobretudo nos dirigentes... esta questdo do telemovel permanentemente (...) Da
nog¢do de culpabilidade se ao fim de semana ndo se olha para o email ou so6 a partir de uma
determinada hora. Eu acho que esta ambivaléncia em que as pessoas tém de se dividir no
horario de trabalho e no horario privado misturando as dareas é muito indutora de stress. O

teletrabalho trouxe isso em determinadas areas.

E2: (...) Uma das coisas que me traz imenso stress é ir ver emails antes de me ir deitar porque
as vezes caiem coisas, que ndo sendo urgentes, sdo enervantes ou irritantes ndo é... E que sdo
perturbadoras do bom descanso... Agora a questdo é esta: aquela permanente sensagdo de

disponibilidade que tem de se estar disponivel, que tem de se estar contactavel (...).
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Considerando a situacao de stress na pandemia, ¢ tudo o que rodeou, algumas respostas
permitem percecionar que existe uma motivagdo para a mudanga, para uma analise do stress de
uma perspetiva de maior proximidade do colaborador, com uma maior consciencializacdo do stress

laboral e do contetdo laboral:

El: Sabemos a partida que isto, se voltar a acontecer (...) acho que, comunicagdo,
proximidade as pessoas, melhorar a comunicag¢do, melhorar a proximidade das pessoas,
tranquilizar as pessoas, porque as pessoas estdo num stress, que ndo é causada pelo stress

laboral, é causado pelo stress de fora, mais o stress de dentro.

El: Respeitar os tempos de trabalho. A questdo da informagdo. E depois é isso que diz, o
stress, como é que? Que stress é que é bom? Se calhar (...), também acho que ja percebi mais
ou menos, o stress faz-lhe, e a mim também, eu gosto de ter um bocado de stress, motiva, faz-

nos ter ideias (...).

O MMDP podera assim dar resposta as questdes levantadas pelos decisores no que respeita
a monitoriza¢do do stress, sendo efetivamente inovador pela auséncia de modelos analogos que
dao uma proposta de solu¢ao para a necessidade. A valorizacdo do stress pelos decisores, bem
como a mudanga das politicas da organizacdo podem ser uma consequéncia indireta da
implementagdo do MMDP e do awareness que este promove. A perspetiva inovadora ¢ também
permitir que a organizag@o ao se tornar mais produtiva, mude a sua cultura organizacional pela
consciencializagdao imediata dos problemas que podem nao ser enderecados numa procura manual

e ndo sistematizada.

3.5. Sintese Conclusiva
Do processo de analise dos questiondrios, foi possivel cimentar que o colaborador releva,
de forma inequivoca, que o stress ndo s6 tem influéncia, como a organizagdo nao dispoe,
atualmente, de mecanismos que permitam mitigar o distress, ndo conseguindo evitar o
aparecimento de fendmenos de absentismo e presenteismo. O colaborador considera que estando

garantidas as condigdes laborais adequadas, podera ter mecanismos de mitigagdo do stress mais
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eficazes, com menores taxas de abandono ou de auséncias ndo programadas. E percetivel também
a insatisfagdo existente relacionada com a auséncia de politicas organizacionais vocacionadas para
o bem-estar, levando a que um grande nimero de colaboradores desenvolva mecanismos de stress.
As entrevistas realizadas aos decisores permitem corroborar esta questdo, dado que estes
conseguem percecionar a o impacto e a valorizagdo do stress, mas a sua monitorizagdo passa
apenas pelas questdes comunicacionais da relagao entre os decisores € os colaboradores, validando
apenas a linguagem verbal e ndo verbal. Desta forma releva-se a importancia de implementar
mecanismos de monitorizagdo que permitam, em contexto real, analisar e prever situacdes
disruptivas ou de distress.

O MMDP podera, assim, assumir-se como uma resposta operacional e estratégica,
enquadrando-se como uma oportunidade para inovar e suprir esta lacuna. A implementagdo de um
desenho de métodos mistos para analisar os dados permitird que a validagdo do MMDP, na
perspetiva do colaborador, ¢ na perspetiva do decisor, seja complementada, garantindo que as
dimensdes sao devidamente acobertadas.

E dada resposta a Q1 - O stress tem influéncia na produtividade da organizagio? a Q2 -
Quais as intervengdes existentes que permitam mitigar as consequéncias negativas do stress na
produtividade da organizagdo? e a QIS5 - Um ambiente laboral promotor do bem-estar do
colaborador ¢ mais eficiente no aumento da produtividade? Efetivamente a literatura corrobora
que um ambiente laboral com programas de wellness e focado nas necessidades do colaborador,
incentiva ¢ motiva que este mantenha um maior equilibrio na sua saude, permitindo também a
mitigacao de situagdes que possam despoletar doengas agudas ou agravamento da doenga cronica

pré-existente.
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CAPITULO IV - MODELO DE MONITORIZACAO E DIAGNOSTICO PREVENTIVO

4.1. Enquadramento ao Modelo Proposto

Conforme ja referido no Capitulo II, o MMDP foi pensado tendo por base o Ciclo de Boyd
(Osinga, 2007; Thompson, 1995) como um modelo de tomada de decisdo, mas que pode ser
descrito, com mais precisdo, como um modelo que permite a aprendizagem em tempo real por
parte de um colaborador, ou de toda a organizagao.

O MMDP tem como objetivo uma monitorizagdo sistémica do colaborador, no contexto
laboral, integrando simultaneamente dimensdes de andlise tipicas do conteudo laboral e do
contexto laboral, bem como das caracteristicas de saude do colaborador, permitindo a criagdo de
um espago que seja promotor do bem-estar fisico e mental.

Desta forma, o modelo proposto tem como protagonista o gestor do cliente que, de forma
continuada, recebe notificagdes sempre que a sua intervengao seja solicitada. O gestor do cliente
dispde de mecanismos de awareness, expressos através de artefactos informacionais, que ajudam
a identificar quando ¢ que tem de intervir, como por exemplo, para responder a desvios que
indiciam risco associado ao aumento do nivel de stress, ou baixa do conforto do colaborador no
contexto laboral. Estes artefactos correspondem a instrumentos de monitorizagdo e controlo,
mapeados em indicadores graficos, para que os valores possam ser visualizados em interfaces do
tipo dashboard interativo.

O gestor do cliente dispde ainda de mecanismos de diagndstico para agilizar o processo de
decisdo, podendo consultar os procedimentos operacionais padrdo (Standard Operating
Procedures — SOP) (Gough & Hamrell, 2009) sugeridos pelo modelo, face aos parametros de input
do diagndstico gerado. O referencial tedrico subjacente a aplica¢ao do Ciclo de Boyd, ird permitir
que o gestor tome decisdes em tempo util, com o maior nimero de dados possivel. O ciclo
pressupde a existéncia de um feedback e reorientagcdo constante, baseado no processo de tomada
de decisdo, sustentado na informacdo externa, que ¢ recolhida através de instrumentos de
monitorizagdo, promovendo um continuum com vista a um equilibrio que permita que o modelo
seja integrado, sistematico e dindmico, na maximizacdo do beneficio para o colaborador, e
consequente impacto em termos de produtividade e bem-estar no local de trabalho. Com andlises
de dados e avancos em automacado inteligente de processos, prevemos um amplo espectro de

equipamentos de Internet of Things (I0T) dentro de edificios para melhorar a qualidade de vida e,
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ao mesmo tempo, minimizar os fatores ambientais e de risco associados aos impactos na satude
humana.

O MMDP visa monitorizar indicadores criticos, transformando a forma como os
colaboradores sdo envolvidos e potenciados. Os fluxos de trabalho inteligentes combinam os
fundamentos da automacdo de processos para produzir processos habilitados para fluxos de
trabalho dindmicos, inteligentes e autogeridos. O fluxo de trabalho inteligente do MMDP ¢
previsto como um método de orquestragdo e governacao de dados para realizar atividades de forma
mais eficiente. O fluxo de trabalho inteligente fornecerd um sistema completo de automacgao de
processos, sintese de dados e aprendizagem com as seguintes vantagens:

e Capacidade de conectar fluxos de trabalho com dispositivos habilitados para recolha

de dados em ambiente da vida real;

e Aprendizagem organizacional a partir dos padrdes dos dados obtidos, com a capacidade

de aprender ativamente com os dados recolhidos e ajuste para melhorar o conforto e
satisfacdo dos colaboradores;

e Obten¢do de mais percecdes, com um alto grau de integragdo e visibilidade, que falta

a maioria dos processos de negocios.

A monitoriza¢do do ambiente fisico/contexto laboral ¢ basilar para a reducao de stress na
organizagdo. Esta dimensdo de andlise deve ter como referenciais uma melhoria do conforto, e
pretende por isso alertar para as situagdes que comprometem varios fatores, nomeadamente e a
titulo de exemplo o conforto ergondémico, acustico, térmico, ou até mesmo a luminosidade.
Mediante os dados de input, o diagnostico preconizado pelo SOP devera enderecar solugdes
economicamente viaveis, otimizadas para o maior conforto possivel. Para sistematizar a dimensao
do contexto laboral, utilizou-se o Office Environment Model (Bluyssen et al., 2011), que enquadra
as varias vertentes do local de trabalho ¢ a sua relagdo com o stress. Estes autores definem que o
local de trabalho ndo deve causar ou agravar qualquer doenga dos colaboradores que ocupam o
edificio.

A monitorizagdo do ambiente social/contetdo laboral tem como objetivo medir, embora
subjetivamente, o volume de trabalho dos colaboradores. Esta dimensdo de andlise permite
associar o stress do colaborador a sua fun¢do dentro da organizacdo, facilitando também a

distingdo de outros fatores de risco (fisicos ou psicolégicos) subjacentes ao stress. Para tal
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recorreu-se ao modelo Task Load Index (Hart & Staveland, 1988), uma escala multidimensional
que, recorrendo a seis subescalas, permite medir o volume de trabalho do colaborador.

A Figura 18 apresenta uma abordagem esquematica relativamente ao funcionamento do
MMDP, tem como origem a monitorizagdo de indicadores e culmina com a expetavel mitigagao
da perda de produtividade. A monitorizagdo de indicadores nos varios ambientes, seja ele o
ambiente fisico, social ou de satde do colaborador, recorrendo a instrumentos de monitoriza¢ao
com consequente feedback, permite avaliar desvios, tendo em conta a pratica baseada na evidéncia
(i.e., thresholds dos indicadores). A introducdo de thresholds permite detetar desvios, ativando
mecanismos de alarmistica para uma intervencao atempada e efetiva na prevengdo do risco. Esta
intervengao serd parametrizada recorrendo a algoritmos de diagnosticos que permitirdo inferir qual

a melhor intervengao a realizar.

Figura 18 - Cadeia de valor do MMDP. Fonte: Autor
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Cabera ao gestor do cliente a decisdo sobre qual a melhor prescri¢do da intervengao,
previamente proposta pelo algoritmo. Esta intervencao serd de acordo com SOP que, de uma forma
sistematizada e uniformizada, permite a adequagdo da intervencdo. Caso o gestor do modelo
entenda que se aplica o SOP, ira entdo prescrevé-lo dando inicio a intervengao propriamente dita,
cujos resultados, devidamente identificados no tempo, serdo dados a conhecer no dashboard do

gestor do cliente.

4.2. Estrutura do MMDP
O MMDP incorpora contribuigdes de trés referenciais teoricos (TGS, Teoria Gestalt e

Cibernética), tipicamente associados a modela¢ao de um sistema complexo. O modelo proposto
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assenta numa perspetiva de retroalimentagdo em constante evolucdo, com recurso a dados
mecanicos e bioldgicos consoante os mecanismos de monitorizagdo escolhidos. O objetivo do
MMDP ¢ assegurar uma monitorizagdo continuada e com feedback just in time (JIT) do stress,
com vista a mitigacdo do risco de perda de produtividade, alavancado numa perspetiva de
promogao do bem-estar dos colaboradores. A Figura 19 apresenta um esquema conceptual do
processo de monitorizagdo e analise do MMDP cujo fluxo de informagao, detalhado na Secgao
4.4., permite analisar numa visao holistica, onde o fluxo se inicia com a recolha de dados, através
de instrumentos de monitorizagdo que podem ser automaticos, semiautomaticos ou manuais, cujos
dados irdo produzir informagao (num processo de data analytics), analisada pelo gestor do cliente
com recurso a um dashboard, permitindo entdo a tomada de decisdo que pode ser também
automadtica, semiautomatica ou manual. Esta tomada de decisdo desencadeia SOP’s para mitigar

os alertas gerados pelo sistema para a promogao do awareness, do wellness e da produtividade dos

colaboradores.

Figura 19 - Modelo de Monitorizacdo e Diagnostico Preventivo. Fonte: Autor

«*" KPi Dashboard
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O MMDP dispde de uma infoestrutura de metadados de caracterizacdo dos indicadores,
que permite despoletar alertas e/ou notificagdes. Os alertas no contexto do MMDP sdo ativados
pelo gestor do cliente em funcdo dos desvios despoletados pelos dados recolhidos em cada um dos
KPTI’s. Estes alertas tém como objetivo direcionar o gestor do cliente para o desvio de forma a
aliviar o problema, ¢ sdo definidos tendo em conta o nivel de severidade pretendido, para cada

evento, com a indica¢do da dimensao que esta alterada. Por outro lado, as notificagdes t€m como
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objetivo informar que algo aconteceu (por exemplo, que foi ajustada a temperatura de uma sala,

ou foi preenchido um questionario de satisfagdo), e sdo configuradas pelo gestor do cliente, mas

poderdo também ser configuradas pelo colaborador, e acionadas por alertas especificados para

enviar, por exemplo, um e-mail, uma mensagem de texto ou uma notificagdo push por meio do

aplicativo movel. De forma sintética, as quatro fases do MMDP sdo:

Fase de Observacao: nesta fase ocorre a recolha de dados com recurso aos
instrumentos de monitorizacao, das trés dimensdes: work content (relativo ao ambiente
fisico/contexto laboral), work context (relativo ao ambiente social/contetido laboral) e
collaborator health characteristics (caracteristicas de saude do colaborador). Sao
definidos os mecanismos de analise dos dados, para dar resposta aos KPI’s, balizados
com thresholds e que irdo alimentar o dashboard do gestor do cliente.

Fase de Orientacao: ¢ realizada a integragao dos dados, ocorrendo a sua transformagao
em informacdo visualmente acessivel, e que permita a interpretacdo, ¢ a tomada de
decisdo, por parte do gestor do cliente, bem como, a monitorizagdo da informagao por
parte do colaborador, promovendo o situational-awareness. E também na Fase de
Orientagdo que sao aplicados os SOP’s depois da sua selegdo, garantindo que existe
também feedback JIT para a validagao da mitigagdo do evento.

Fase de Decisdo: considerando a informagdo obtida, ¢ entdo iniciado o processo de
inferéncia sobre qual a tipologia de decisdo a tomar, que pode ser automatica (o gestor
do cliente ¢ informado que o MMDP tomou a decisdo — por exemplo, a temperatura
num gabinete aumenta para além do intervalo definido, e automaticamente ¢ ajustada
para o valor expectavel); semiautomatica (0 MMDP propde um, ou varios, SOP que
permita a resolugdo de determinado evento, cabendo ao gestor do cliente a decisdo
sobre qual o SOP a aplicar); e finalmente, a tipologia de decisdo manual, em que o
MMDP nao tem na sua base de dados SOP’s que se enquadrem no evento a mitigar,
relevando para o gestor do cliente a tomada de decisdo relativamente a situacdo e
eventual elaborag¢do de novo SOP.

Fase de Acdo: Esta fase pressupde (conforme Figura 20), em situagdo de distress,

intervengao manual do gestor do cliente pelo facto de ndo existir nenhum SOP adaptado
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ao evento, seja por auséncia inicial de SOP, seja pela proposta do sistema na fase de

inferéncia ndo endere¢ar uma adequada resolug¢ao do problema.

Figura 20 - Analise ndo standardizada. Fonte: autor
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E assim prevista a constituicdo de uma fask-force que ira elaborar um novo SOP para
mitigar o evento. Esta task-force podera ser constituida por recursos internos e/ou externos
a organizagdo, que irdo analisar o evento e propor a sua resolug¢do, consubstanciada num

SOP, que iré4 alimentar a base de dados.

Em resumo, 0o MMDP, que sera analisado em metodologia de estudo de caso no Capitulo
V, permite nas suas quatro fases, tornar constante o processo de recolha de dados, a produ¢ado de
informagdo JIT, a tomada de decisdo suportada em inteligéncia artificial [artificial intelligence]
(Al) e a aprendizagem recorrendo a machine learning (ML), através da elaboracdo de novos
SOP’s, mitigando novos eventos. A inovagdo do MMDP centra-se também no acesso a informagao
ndo sé pelo gestor do cliente, mas também pelo colaborador (sendo um fator diferenciador esta
possibilidade de self awareness, ou seja, de maior controlo, transparéncia e consciencializagao do
seu bem-estar, assim como, o facto de ser um agente ativo na promog¢ao do seu bem-estar e saude,

com hipotese de melhorias efetivas no seu local de trabalho).
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4.3. Mecanismos de Monitorizaciao

O MMDP endereca desafios de monitorizagdo multidimensionais, importa por isso
clarificar de que forma essa monitorizagdo sera realizada, identificando quais os mecanismos de
monitorizagdo a configurar para cada dimensao de analise, dado que serdo estes as fontes de dados
que irdo providenciar os inputs para o algoritmo de diagndstico do MMDP.

Os mecanismos de monitorizagdo sdo configurados através de indicadores, e para cada
indicador existe uma matriz de metadados (ver APENDICE IV). A Tabela 39 mapeia a tipologia
de mecanismos de monitorizagdo para recolha de dados dos pardmetros, que geraram os inputs e
alimentaram a infoestrutura de indicadores, que globalmente contribuem para identificar qual a
abordagem (i.e., SOP) recomendada, face ao nivel de severidade das ocorréncias, para o contexto
em cada cendrio (e.g., contexto laboral). Estes mecanismos de monitorizagdo ilustram o processo
de recolha de dados, que podem ter trés variantes que sdo explicadas na sec¢do 4.4.1.: recolha de

dados automatica, semiautomatica e/ou manual.

Tabela 39 - Mecanismos de monitoriza¢do do MMDP

Dimensao Categoria KPI Mecanismo de Exemplos de Parametros de
Recolha de Dados Monitorizacio
Contexto Saude e Saude Automatico Risco de crescimento de bolor,
Laboral Conforto (Relacionado ventilagio/CO?, qualidade da 4gua
com o conforto)
Conforto Automatico e Temperatura, iluminagao, ruido
Semiautomatico
Seguranga ¢ Seguranga Manual Seguranga na utilizagdo, sentimento
Protecao Protecio de seguranca, protegdo pessoal ¢
material, seguranga da informagdo
Usabilidade e Usabilidade Manual Acessos ao edificio e do edificio,
Estimulagdo Estimulacdio vista exterior, privacidade,
Positiva positiva existéncia e qualid.ade de espagos
recreativos
Adaptabilidad ~ Adaptabilidade Manual Adaptabilidade as mudangas
ee Manutenciio climaticas, existéncia de servicos
manutengao no edificio, limpeza, manutenc¢ao
adequada
Contetado Volume de Volume de Semiautomatico e Nivel de frustragdo, esforgo,
Laboral trabalho, trabalho Manual performance
exigéncia e
Exigéncia Manual Mental, fisica, temporal
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consequéncias  Consequéncias Semiautomatico e Insatisfagdo, absentismo,
ocupacionais ocupacionais Manual presenteismo

Caracteristic  Caracteristicas Doengas Automatico, Doenga cardiovascular,

as de Saude fisicas cronicas Semiautomatico e hiperlipidémia, diabetes tipo 2
do Manual hipertensao
Colaborador
Valores Semiautomatico e Obesidade, perimetro abdominal,
antropométricos Manual indice de massa corporal
Valores Semiautomaticoe  Triglicéridos elevados, glicémia em
analiticos Manual jejum, hipercolesterolémia
Mudangas na Semiautomatico e Dor musculoesquelética, cefaleias,
experiéncia da Manual intensidade e frequéncia da dor
dor
Sintomas fisicos ~ Semiautomatico e Fadiga prolongada, infe¢Ges
Manual respiratorias, problemas
gastrointestinais
Caracteristicas Disturbios de Automatico, Insénia, mudangas no nivel das
psicologicas sono Semiautomatico e insonias
Manual
Distarbios Manual Sintomas depressivos, tratamento

psicologicos psicotropicos e antidepressivos

O capitulo V apresenta exemplos de instrumentos de monitoriza¢do, de acordo com o0s
cenarios propostos, recorrendo a metodologia de estudo de caso. Importa referir que nem todos os
mecanismos de monitorizagdo sdo aplicados em simultdneo uma vez que diferem consoante as
dimensdes a aplicar. Cabera ao gestor do cliente definir quais os parametros a monitorizar em cada

contexto.
4.4. Fases do MMDP

4.4.1. Fase de Observacao
A primeira fase do MMDP, responsavel pela recolha de dados reportados pelos dispositivos
sensoriais instalados no local de trabalho (e.g., centro de saude, no gabinete de enfermagem
contiguo a sala de espera dos utentes), integra trés dimensdes de monitorizagdo: contexto laboral

(ambiente fisico), conteudo laboral (ambiente social) e caracteristicas de saude do colaborador.
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Cada uma destas dimensodes tem KPI’s agregados cujo objetivo ¢ alimentar e servir de input, ou
seja, dotar o MMDP de artefactos informacionais que serdo depois integrados num processo de
atividade de integracdo de dados. Este processo de triagem de dados tera sustentada a base de
dados dos KPI’s, com o objetivo de garantir a correta leitura, analise de thresholds e envio da
informagao para o processo de analise dessa informacao. O processo de monitorizagao podera ser
realizado da seguinte forma, consoante o KPI avaliado e cujos metadados se encontram no
Apéndice IV:
e Automatico: o sensor recolhe os dados de forma automatica, sem envolvimento do
colaborador; como por exemplo, um termémetro num dos gabinetes realiza leituras
continuas da temperatura do espago ou um termometro associado a um wearable que o
colaborador utiliza diariamente;
e Semiautomatico: o sensor recolhe os dados de forma automatica, mas com intervengao
do colaborador; como por exemplo, o sensor (esfigmomandmetro digital) mede a
tensdo arterial do colaborador, mas previamente solicita que este esteja em repouso e
que valide qual a atividade que estava a fazer no momento;
e Manual: a inser¢do dos dados no instrumento de monitorizagdo ¢ realizada de forma
manual pelo colaborador, por solicitagdo do gestor do cliente; por exemplo, o gestor do
cliente solicita o preenchimento de um questionario relacionado com a qualidade de

vida com uma periodicidade mensal.

Apbs o processo de recolha dos dados, inicia-se o processo de Data Integration Activity,
no qual, os dados sdo combinados de forma a agregar as varias fontes numa visdo unificada, que
sera o dashboard. Este processo tera subjacente processos de limpeza dos dados, bem como o seu
mapeamento e respetiva transformacao, recorrendo a ferramentas de ETL (extract, transform and
load) numa primeira fase, e numa segunda fase garantir que os dados obtidos sdo transformados
em artefactos informacionais que permitam ao gestor do cliente analisar e tomar decisoes.

A utilizagdo de instrumentos de monitorizagdo como sensores, tem como vantagem o facto
de ndo serem intrusivos, assegurando recolhas regulares de medi¢des em diferentes periodos ou
em contextos de maior pico de atividade ou ocupacao do espago. Todavia, podem originar questdes
¢ticas e legais, nomeadamente ao nivel da privacidade e confidencialidade que devem ser

devidamente salvaguardadas tendo em conta o Regulamento Geral de Prote¢do de Dados prevista
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nan® Lei 58/2009, relativo a transposi¢do do Regulamento (UE) 2016/679 do Parlamento Europeu
e do Conselho, de 27 de abril de 2016, no que concerne a protecdo das pessoas singulares no que
diz respeito ao tratamento de dados pessoais e a livre circulagdo desses dados e que revoga a
Diretiva 95/46/CE. E, por isso, expetavel que este processo aconte¢a em tempo real com a

salvaguarda da seguranga e prote¢ao dos dados dos colaboradores.

4.4.2. Fase de Orientacao

A fase de orientacdo do modelo, conforme descrito na Figura 17, corresponde a fase em
que a informagdo recolhida alimentara o processo de analise de dados, contribuindo para a
alarmistica do modelo, ou seja, se algum dos KPI’s sai dos thresholds definidos. Simultaneamente,
esta informagdo contribuira para construir o dashboard do MMDP, em que o gestor tera acesso a
toda a informacdo, em tempo real.

Esta vertente do MMDP corresponde a dimensao de information visualization, ou seja, a
translacdo dos dados em bruto para informacdo facilmente analisdvel. Esta fase tem como
atividade principal a Data Analysis Activity, processo sustentado em artificial intelligence
(Al)/machine learning (ML), em que a Al visa desenvolver sistemas ndo bioldgicos, como
maquinas e computadores, para realizar tarefas que normalmente requerem inteligéncia humana e
a ML tem como objetivo desenvolver algoritmos que sejam capazes de aprender associacdes
automaticamente, em grandes quantidades de dados em tempo real, e melhorar com a experiéncia
sem serem programados explicitamente (Dogru & Keskin, 2020; Martin et al., 2022).

Nesta atividade s3o definidas as regras de negdcio, ou seja, a parametrizacdo das
configuragdes de acordo com o contexto onde decorre a atividade, a natureza desta, ou as
caracteristicas de saude do colaborador. Aqui ocorre transformacao dos dados e da informagao em
processos intuitivos, tendo trés etapas subjacentes:

e Avaliar: a atividade tem de ter capacidade de avaliar se existem dados que ndo foram
monitorizados por falhas no report, deve permitir a ligagdo entre cada dado e a sua
fonte e ter a granularidade necessaria para perceber diferencas minor na monitorizagao,
i.e., a interpretacdo dos dados da temperatura corporal do colaborador devera ter em
conta que apenas acima dos 38°C sera considerada febre, e a partir dai despoletado um

alarme;
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Limpar: o processo de limpeza dos dados consiste em depura-los, tendo em conta que
estes se encontram desorganizados, transformando-os num formato que permita a sua
visibilidade e interpretagao;

Sumariar: nesta etapa é expectavel que a informacao seja agregada de forma que se
constitua como conhecimento, que permita traduzir e contextualizar os dados em
informagdes significativas para o gestor do cliente ou para os end-users, ou seja, 0s

colaboradores.

A informagao serd assim apresentada em formato dashboard, ou seja, sob a apresentacio

de relatdrios dindmicos, interativos, com uma componente visual, que permitem uma interpretacao

rapida e intuitiva da informagao apresentada. Estes tém como objetivo agregar varios KPI’s e assim

dar uma visdo abrangente da performance que se quer monitorizar.

O dashboard permite ainda a emissao/visualizagdo de alertas, que ocorrem quando os

dados ficam fora dos thresholds esperados, ou outro critério que tenha sido definido pelo gestor

do cliente. A alarmistica permite ainda uma analise JIT (considerando os dados automaticos)

garantindo uma interven¢ao rapida face a alteracdo evidenciada. O dashboard poderd ser

visualizado por dois tipos de utilizadores:

Early-adopters: o gestor do cliente terd acesso a informagdo transversal a toda a
organizagdo para que lhe seja possivel tomar decisdes em funcao dos alarmes que forem
despoletados, e assim monitorizar ou selecionar os SOP’s mais adequados a mitigagao
do desvio. A informagdo a qual o gestor do cliente tem acesso, fomenta os processos
intuitivos e apoia a tomada de decisdo, contribuindo para o situational awareness na
organizagdo face a problemas individuais e/ou sistémicos;

End-users: o colaborador podera ter acesso a informacgdo do seu contexto, ¢ a sua
informagao pessoal (dados que sejam diretamente recolhidos). Este acesso permite que
o colaborador monitorize a sua situacdo de bem-estar na organiza¢do, promovendo

assim o situational-awareness face a sua produtividade atual e o seu estado de saude.

Esta fase do MMDP, ainda com o stress dos colaboradores numa vertente de eustress, ou

seja, stress positivo, tem em vista a analise da informagao que permita a realizacao de inferéncias
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tendo em conta as alteragdes que possam vir a existir nos KPI’s. O processo de inferéncia permitira
ao sistema a proposta de SOP mais adequados a alteragdo existente.

No sentido inverso, ¢ nesta fase do MMDP que também se processa a fase final do
feedback, ou seja, da retroalimentag@o do sistema, na qual, consoante as intervengdes preconizadas
para mitigar o stress, prescritas pelo SOP, vao ser fornecidos novos dados, que serdo novamente
sujeitos a analise, permitindo perceber se houve resolugdo do problema, ou ndo, pela estabilizacao,

ou ndo, dos KPI’s.

4.4.3. Fase de Decisao
A fase de decisao do MMDP ainda se encontra na fase de eustress do Modelo, ou seja,
neste momento, a necessidade de tomar decisdes por sugestdo do sistema, permite depreender que
existem alteracdes em algumas dimensdes, que estdo a afetar, ou podem afetar, o bem-estar ¢ a
produtividade do colaborador, mas que ainda nio se tornaram criticas. Esta fase inicia-se com o
algoritmo de inferéncia do MMDP, que tem trés mecanismos de tomada de decisdo, de acordo com
a informacao gerada:
e Processo Automatico: ocorre quando existe uma notificagdo/alarme por dados que
estdo fora do threshold definido e em que o sistema consegue reajustar, de forma
automatica, para os valores padrdo, i.e., por aumento da temperatura exterior, a
temperatura de um gabinete subiu ultrapassando o valor maximo previsto, assim,
automaticamente, o sistema ativa o ar condicionado para regularizagao dos valores
e retorno a temperatura ideal. Este processo ndao envolve intervencao do gestor do
cliente, sendo apenas este informado da notificagdo/alerta e da mitigagdo do
problema;
e Processo Semiautomatico: este processo carece da intervengdo do gestor do
cliente uma vez que, de acordo com os dados e com a alarmistica notificada, é
proposto um ou varios SOP’s para mitigar o problema, tendo o gestor do cliente
que avaliar qual o SOP que melhor endereca, e que corresponde a segunda tomada
de decisdo. Se existir um SOP adequado, este € prescrito, ou seja, ¢ implementado
e dard origem a uma intervencao, i.c., a temperatura do gabinete anterior mantém-
se continuamente elevada, apesar do processo automatico de regularizacdo. Neste

momento € proposto por exemplo um SOP que avalie se o equipamento de ar
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condicionado se encontra a funcionar e outro que avalie se as janelas do espaco se
encontram abertas. A decisdo do gestor do cliente podera passar por selecionar o
primeiro SOP, que pressupde a ativagdo da Equipa de Manuten¢do, para avaliar
localmente o aparelho, ou o segundo SOP, notificando o colaborador que se
encontra no gabinete para verificar se as janelas se encontram fechadas. Caso nao
exista nenhum SOP que aparentemente enderece o problema, sera dado inicio ao
processo de analise ndo standardizada na Fase de Acao.

e Processo Manual: neste processo, o gestor do cliente ¢ informado pelo sistema que
nenhum SOP endereca o problema, tendo assim de transitar para a analise nao
standardizada para mitigar o problema de forma manual, enquadrado na Fase de

Acdo.

Os SOP’s estardo integrados numa base de dados constituidos e codificados de acordo com
as palavras-chave que caracterizam o mesmo, € em que o sistema, na sua proposta de aplicacao de

SOP, tera em conta qual o que mais se adequa a alarmistica em questao.

4.4.4. Fase de Acao

A fase de agdo do MMDP corresponde a fase de distress do modelo, ou seja, a fase em que
os SOP’s ndo conseguem mitigar o problema levando a que exista a perspetiva de agravamento da
produtividade do colaborador e a reducdo do seu bem-estar. Esta fase inicia-se quando, mediante
a proposta de SOP’s pelo sistema, o gestor analisa e valida que nenhum se adequa ao problema
indicado pela alteracao dos dados.

Ap6s a decisdo de que a proposta de SOP ndo corresponde a resolucao da alarmistica, o
sistema envereda por uma andalise ndo standardizada, ou seja, ndo enquadrada nos SOP’s
integrados na base de dados. Este processo levara o sistema a propor ao gestor do cliente uma nova
decisdo e que se prende com a extensdo e impacto que a alarmistica dada podera ter no stress, bem-
estar ¢ produtividade dos colaboradores.

Esta andlise levara a constituicdo de uma task-force, que tera como responsabilidade o
desenvolvimento de um novo SOP que dé resposta a problematica inicial. Este novo SOP ira
integrar posteriormente a base de dados respetiva, contribuindo para o machine learning do

sistema. Apds o desenvolvimento e aplicagdo do SOP serdo desencadeadas as intervengdes,
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individualizadas ou sistémicas, dando feedback ao sistema da mitigacdo ou ndo do problema

inicial. Na tabela 40 s3o elencadas as responsabilidades de cada um dos utilizadores do MMDP.

Tabela 40 - Responsabilidades dos Utilizadores do MMDP

Utilizador Defini¢ao Responsabilidades
Colaborador Colaborador da Utilizar os instrumentos de monitorizagdo providenciados pela
(end-user) organizagao organizagdo, sejam eles automaticos, semiautomaticos ou manuais
Analisar a informacdo que lhe é apresentada no dashboard
Gestor do Colaborador da Garantir a ligagdo entre os colaboradores e os gestores da
cliente (early- organizagao organizagao
adopter) Analisar e monitorizar a informagdo e a alarmistica constante no
dashboard.

Propor e ajustar os  thresholds em  fungdo  dos
contextos/colaboradores

Selecionar os SOP’s adequados & mitigagdo do problema por
proposta do sistema

Promover o situational-awareness nos colaboradores estimulando a
promogao do bem-estar nos seus contextos de trabalho

Propor medidas para gestao do stress na organizacao

Nomear os elementos da fask-force de acordo com a competéncia
para a resolugdo do problema potencial ou ativo

Providenciar feedback sobre a implementacio do MMDP, para
otimizagdo e aumento da eficiéncia

Task-Force Grupo de carater Elaborar novos SOP’s de acordo com o problema potencial ou ativo,
constituido por tendo em conta as agdes para mitigar o problema ¢ eventuais
proposta do Gestor do  recomendagdes.
cliente, para enderecar
um problema
especifico

A composi¢ao (composition) da task-force ira ter em conta as especificidades do problema
a enderecar, de forma a rentabilizar a competéncia nas varias areas, i.e., se existir um problema de
insatisfacdo de varios colaboradores com consequente reducao da produtividade, relacionada com
as condigdes de ruido aumentado em um open-space, como acontece frequentemente por exemplo
em uma sala com utentes, a task-force devera ter na sua composi¢ao engenheiros de som, arquitetos
e gestores, de forma a garantir uma analise global ao problema bem como uma intervengao dirigida

e sustentavel.
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4.5. Sintese Conclusiva

Neste capitulo fica patente a consolidacdo das varias teorias no MMDP, que abarca uma
resposta que a literatura reconhece como essencial e que representa uma lacuna nos modelos
existentes, assumindo uma vertente inovadora, que no cendrio atual das organizagdes, em
particular do setor da satde, se configura como emergente. O MMDP torna-se assim um sistema
com multiplas dimensdes, um sistema aprendente, correspondendo aos principios anteriormente
elencados nas teorias subjacentes, mas também com um fluxo de informagao bem definido e com
tarefas ajustadas a cada momento do sistema e da interacdo com o gestor do cliente e/ou
colaborador.

Este capitulo procurou responder as questdes de investigacao QI2 - Como mitigar o risco
de redugdo de produtividade pela presenca de stress? E a QI4 - Como monitorizar o stress no
colaborador de uma organizagao?

A proposta de valor do MMDP ¢ uma resposta para aumentar a produtividade e
competitividade da organizacdo, assente em principios de satide positivos, como o bem-estar ¢ a
promogao do situational awareness dos colaboradores, integrado numa visao 14.0 da saude, com
recursos tecnolégicos evidenciados através da utilizagdo de instrumentos de monitorizagdo. A
envolvéncia do colaborador no processo de tomada de decisdo acerca da sua saude, naquela que ¢
uma consciéncia de prevencao primdria, torna 0o MMDP uma ferramenta de promogao de satde e
também de prevencao de complicagdes do proprio colaborador, em situagdes de doenga cronica
ou limitagdes decorrentes da sua atividade laboral.

A literatura aponta para modelos que se focam apenas em dimensoes individualizadas e
ndo em uma analise global do colaborador na organizagdo, ndo s6 numa perspetiva individual, mas
também sistémica. Assim este modelo tem um contributo inovador na medida em que envolve a
perspetiva da gestdo, aliada a inovacdo tecnoldgica em saude, ndo se circunscrevendo apenas as
caracteristicas dos espacos e condigdes ocupacionais, mas também as caracteristicas dos
colaboradores. A andlise como um todo permite ter uma visdo transversal da organizagdo,
permitindo mitigar eventuais alteragdes decorrentes de situagdes fisicas, psicologicas e/ou
estruturais. O modelo também tem a capacidade de ser aplicdivel em varios contextos,

materializado na aplicacdo da metodologia de estudo de caso no Capitulo V.
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CAPITULO V - VALIDACAO DO MODELO

5.1. Estudo de Caso

Um estudo de caso pode ser definido como a investigacdo de um fenémeno no seu contexto
real, sendo uma investigacao multifacetada, aprofundada e usando uma combinagdo de técnicas,
metodologias, estratégias e teorias levando a varias dinamicas e perspetivas de generalizagdo
(Johansson, 2007).

Esta metodologia de investigagdo pode ter pelo menos quatro aplicagdes: explicar relagoes
causais complexas e ligacdes em intervengdes em contextos reais; descrever contextos reais em
que as intervengdes ocorreram; descrever a intervengao por si s6; explorar situagdes nas quais a
intervengao a ser avaliada nao tem ainda definidos os seus resultados (Tellis, 1997). Os estudos de
caso devem ser guiados por varias assungdes (Jonasdottir et al., 2018):

1- A ligagdo entre o caso e o seu contexto € inseparavel e complexa;

2- Necessidade de ter varios pontos de vista;

3- Abordagem criativa e flexivel,

4- O valor do conhecimento dependente do contexto do investigador e dos leitores.

Esta metodologia permite assim garantir numa perspetiva operacional a analise de um

contexto real tendo em conta as tarefas na Tabela 41, abaixo descritas (Rashid et al., 2019).

Tabela 41 - Fases do Estudo de Caso. Fonte: Rashid et al. (2019)

Fases Tarefas

I — Fase Fundacional a) Consideracdes filosoficas
b) Consideragdes sobre técnicas de entrevista
¢) Consideracdes sobre logica de pesquisa

II — Fase Pré-Campo a) Decisoes
b) Protocolo de caso de estudo

III — Fase de Campo a) Contato
b) Interagdes
IV — Fase de Relatorio b) Relatorio do estudo de caso

A primeira fase de validagdo passa pela metodologia de Estudo de Caso onde sera

apresentado um cenario enquadrado em uma organizagao do setor da satide onde o MMDP pode
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ter impacto na melhoria da produtividade dos colaboradores, sujeitos a um nivel de stress elevado
pelo seu conteudo laboral ser especializado e passivel de varias alteragdes num curto espago de
tempo, decorrentes da prestacdo de cuidados de saude em que os processos nao sdo lineares ou
mecanicos. A implementagdo do MMDP neste cenario permite a analise num contexto heterogéneo
e com implicagdes para o resultado da produgdo dos colaboradores, ou seja, os utentes alvo de
cuidados.

O cenario tem em conta a perspetiva de um cenario de negocio (business scenario) onde
serdo caracterizadas as varias dimensoes e respetivas especificidades. A configuragdo do MMDP
¢ descrita enquadrando as dimensdes passiveis de serem monitorizadas e assim relevar a
transversalidade de analise em varias situagdes, relevando a flexibilidade do modelo e a mais-valia
da sua implementacdo bem como o seu contributo para a gestdo e qualidade das organizacdes

prestadoras de cuidados de saude.

5.2. Enquadramento

Num cendrio de pandemia, um servigo de internamento hospitalar do setor publico com
capacidade para 30 camas, acomoda 30 utentes, com 65 ou mais anos, na sua maioria com
varias comorbilidades, polimedicados e com elevada dependéncia, sendo necessario definir um
plano de contingéncia que permita ajustar os recursos existentes a eventual possibilidade de casos
positivos para SARS-CoV-2 naquele servico. O risco de rapida disseminagdo do virus ¢ elevado
pela proximidade entre os utentes, e os colaboradores assumem-se como um risco, dado que sao
estes que vém do exterior para o Hospital.

Neste cenario serd aplicado o MMDP como forma de mitigar risco € monitorizar os
colaboradores no contexto do internamento, aplicando os instrumentos de monitorizagao
adequados a este contexto, adotando instrumentos automaticos como sensores de temperatura, de
ruido ou luminosidade, semiautomaticos como a avaliacdo da tensdo arterial aos colaboradores ¢
manuais, como o preenchimento de escala de prevaléncia do stress. Sera realizada uma descrig@o
de cada um dos indicadores a monitorizar, bem como o risco potencial por desvio de um destes, e
cada subsecg¢do ira definir as dimensdes a monitorizar tendo por base as dimensdes previstas no

MMDP.
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5.3. Caracterizacao do Contexto Laboral

O Hospital onde se encontra este servigo de internamento localiza-se em Lisboa, fazendo
parte de um Centro Hospitalar composto por outros trés Hospitais. Inaugurado ha cerca de 50 anos,
¢ um Hospital cujas condi¢des estruturais ndo sdo ideais e carece de obras de melhoria para
aumento da qualidade dos servigos prestados. Ao longo dos anos foram realizadas pequenas
remodelagdes exteriores (pintura, iluminagdo) e interiores (ar condicionado, aquecimento) mas
com défices existentes no que concerne a temperatura, localizagdo e acessibilidade ao servigo.

Na Tabela 42 sdo elencados os parametros a monitorizar neste cenario, os instrumentos de
monitorizagdo (sendo que S corresponde a sensor e Q corresponde a questiondrio/escala) e
respetivos mecanismos (em que A - automatico, SA — semiautomatico e M — manual) bem como

o risco associado ao desvio dos padrdes definidos.

Tabela 42 — Locais de implementagdo e pardmetros dos instrumentos de monitoriza¢do

Locais de implementac¢io dos instrumentos de monitorizacio

o  Quartos;

e  Armazém material consumo clinico;

e  Sala para arrumagio produtos de apoio;

e  Farmacia ou local de rece¢do de medicamentos/unidose;
e Copa, recegdo/preparacao alimentos;

e Local para rouparia limpa;

e Local para rouparia suja;

e Sala recolha residuos hospitalares;

e Sala de apoio profissional de limpeza

e Zonas de despejo para os profissionais da limpeza

o InstalagOes sanitarias para utentes, profissionais e externos
e Sala de estar para o pessoal;

e Areas de gestio, gabinetes;

e Sala de espera, atendimento, secretariado.

Parametro de Instrumento de Mecanismo Risco
Monitorizacio Monitorizagao de Recolha
de Dados
Risco de Crescimento S - (Vinayaka et al., A Se presente pode levar a problemas
de Bolor 2016) respiratorios nos colaboradores/utentes
Ventila¢ao/CO2 S - (Wuetal., 2019) A Se valor de CO2 elevado pode comprometer
a qualidade do ar aumentando a toxicidade
Fontes de S - (Guo et al., 2021) A Se presentes podem aumentar o risco de
Combustao/Infiltragoes incéndio ou degradagdo de materiais

-113 -



Particulas S - (Guo et al., 2021) A Se superiores ao limite maximo pode levar a
problemas respiratorios nos
colaboradores/utentes
Qualidade da agua S - (Alam et al., 2021) A Se ingestao de agua contaminada, pode levar
potavel a presenca de leptospirose, colera, hepatite
A e giardiase
Temperatura laboral S - (Kamisali¢ et al., A Se fora dos limites podera levar a stress,
2018; Wu et al., 2019) diminuigdo da produtividade e da satisfagdo
laboral
Iluminacao A Uma iluminagao deficitaria podera levar a
fadiga, acidentes, cefaleias e cansago visual
Fator de Luz do Dia A Fator de luz deficitario podera levar a
fadiga, acidentes, cefaleias e cansago visual
Ruido de Fundo S - (Kamisali¢ et al., A Pode interferir com os processos de
2018) comunicagdo € compreensdo, promover
stress fisico e psicologico
Tempo de S - (Aminzadeh et al., A Dificulta os processos de comunicagdo na
Reverberacio 2018) prestagdo de cuidados
Seguranca na S - (Miljjic et al., 2013) M A falta de seguranca na utilizagdo pode levar
Utilizacio a acidentes ou morosidade na prestacdo de
cuidados
Sentimento de M A falta de seguranca na execugao das
Seguranca fungdes pode comprometer a motivagao e
produtividade do colaborador
Cumprimento de M A auséncia de cumprimento de normas
Normas Reguladoras reguladoras aumenta o risco de existéncia de
eventos adversos/incidentes
Tipo de Edificio M Se o tipo de edificio nao for adequado ao
exercicio da fungdo, podera comprometer a
seguranca dos colaboradores ¢ utilizadores
Protecio Pessoal e M A auséncia de equipamento de protegdo
Material aumenta o risco de acidentes, LMELT e
infe¢des cruzadas
Seguranca da M A auséncia de mecanismos de seguranga da
Informacio informagao pode comprometer a informagao
dos colaboradores e informagao clinica dos
clientes
Confiabilidade em M A auséncia de confiabilidade em casos de,

Casos Excecionais

por exemplo catastrofe, pode comprometer a
produtividade do colaborador colocando em
risco os clientes
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Acessos ao e do Q- WELL Building M Se os acessos ndo forem adaptados, ha lugar
Edificio standard (Harris, 2019) a uma diminuicdo da acessibilidade por
parte dos utilizadores, bem como um
aumento do risco em emergéncias
Orientacao M
Ajustabilidade M A ajustabilidade do edificio garante a
otimizacdo ¢ adaptag@o consoante as
necessidades de colaboradores ¢ clientes
Vista Exterior M Uma vista exterior comprometida reduz a
motivagdo de colaboradores para o exercicio
da fun¢@o e dos clientes para a recuperagao
Privacidade M A auséncia de privacidade compromete a
confianga de colaboradores ¢ clientes na
organizagao
Sentimentos e M Os sentimentos e sensa¢des desadequadas,
Sensacoes condicionam a motivagdo e sensac¢do de
seguranca na permanéncia e utilizagdo do
edificio
Existéncia e Qualidade M A existéncia de espagos promove a redugdo
de Espacos Recreativos do stress e a convivéncia entre
colaboradores, bem como uma maior
qualidade de vida e dignidade para clientes
Versatilidade e Q — (Harris, 2019) M A auséncia de versatilidade do edificio torna
Protecio a adaptagdo a mudangas limitada, ao que a
auséncia de prote¢do compromete também o
sentimento de seguranga de colaboradores e
clientes
Vida Util Técnica M Uma vida til técnica reduzida aumenta o
risco de obsolescéncia dos equipamentos ¢
estrutura, aumentando o risco de incidentes
Adaptabilidade as M A inexisténcia de adaptabilidade as
Mudangas Climaticas mudangas climaticas compromete a
seguranca da utilizagdo com risco para
colaboradores e clientes
Branding e Patriménio M A auséncia de branding reduz o sentimento
Cultural de pertenga dos colaboradores e clientes,
com reducdo da confianga na organizagao
Existéncia de Servigos M A auséncia de servigos no edificio aumenta

no Edificio

a necessidade de deslocagdes bem como a
burocracia inerente a utilizacdo por parte de
colaboradores ¢ utentes
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Limpeza

A limpeza inadequada compromete a
salubridade, aumentando o risco de infegdes
cruzadas

Manutencio Adequada M

A manuteng¢go inadequada aumenta o risco
de ma utilizagdo da estrutura, infraestrutura
ou equipamentos, aumentando o risco de
acidentes ou eventos adversos que podem
comprometer a saude de colaboradores e/ou
clientes

Considerando também o contexto laboral, é importante avaliar que condi¢des de

infraestrutura existem para permitir a adequada instalagdo dos instrumentos de monitorizagdo. A

Tabela 43 define a infraestrutura existente no Hospital e que permitird a recolha de dados com

recurso aos instrumentos de monitorizagao.

Tabela 43 - Infraestrutura do Cendario

Infraestrutura

Funcao

Utilizacio no Cenario

Rede Movel

Permite a comunica¢do sem fio usando
dispositivos moveis, como telemoveis,
smartphones ou tablets. As redes fornecem a
infraestrutura necessaria ¢ sdo operadas por
operadoras de comunicagao.

Recolha e envio de dados que irdo
alimentar o data analytics

Rede de Wireless

Rede sem fio que permite que dispositivos
como computadores (laptops e desktops),
dispositivos moveis (smartphones e
wearables) e outros equipamentos
(impressoras e camaras de video) fagam
interface com a Internet. criando uma rede.

Recolha e envio de dados que irdo
alimentar o data analytics

Computadores

Registo de informagao relacionada com a
prestagdo de cuidados, consulta de
informagdes clinicas, envio e recegao de
informagao acerca do contetido funcional

Visualizagao de dashboards,
preenchimento manual ou semiautomatico
de instrumentos de monitorizagio

Telemoével de
Servico

Dispositivo eletronico portatil que fornece
uma conexdo a uma rede movel. Os
smartphones permitem que o colaborador faca
chamadas, envie mensagens de texto ¢ aceda a
internet.

Recolha e envio de dados, conexdo com
wearables, rececdo de notificagdes e
alertas, visualizagdo de dashboards,

preenchimento manual ou semiautomatico
de instrumentos de monitorizagio

Registo
Biométrico

Recolha e envio de dados de inicio e fim de
turno do colaborador na organizacao,
recorrendo a biometria do colaborador para
identificagdo inequivoca

Monitorizagao do absentismo ou leavism
do colaborador no cenario
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A infraestrutura constante na Tabela 43 permite o funcionamento do MMDP nas duas
primeiras fases do Modelo, a Fase de Observagao e a Fase de Orientagdo, nas quais os dados sao
recolhidos e transferidos para que possam ser analisados e visualizados num dashboard, para o

gestor do cliente ou para os colaboradores.

5.4. Caracterizacao do Conteado Laboral
No cenario hospitalar serdo caracterizados os colaboradores que realizam prestacao direta
de cuidados aos utentes em contexto de internamento, ou seja, todos os profissionais de saude

Enfermeiros e Auxiliares de A¢do Médica. A Tabela 44 define o contetdo laboral de cada um

destes grupos profissionais bem como o risco previsto nas fungdes a desempenhar.

Tabela 44 - Conteudo laboral dos grupos profissionais do cenario

Grupo Contetdo Laboral Risco
Profissional
Enfermeiros 1 - O conteudo funcional da categoria de enfermeiro, desenvolvido com Absentismo,
plena autonomia técnico-cientifica, é inerente as respetivas qualificagdes presenteismo,
e competéncias em enfermagem e tem como foco o individuo, a familia insatisfag@o
¢ a comunidade, ao longo de todo o seu ciclo de vida. profissional, risco
2 - Ao enfermeiro incumbe, designadamente: bioldgico (contacto
a) Identificar necessidades de cuidados de enfermagem no ambito com bactérias, virus,
da promogao de saude, da prevencao da doenca, do tratamento, da fungos (...), risco
reabilitacdo e readaptagdo funcional e da paliagio; fisico (LMELT), risco
b) Planear os cuidados de enfermagem, tendo em conta as quimico (contacto
necessidades de cuidados identificadas, estabelecendo prioridades de com medicagdo,
acordo com os recursos disponiveis; preparados)
¢) Prestar cuidados de enfermagem ao longo do ciclo de vida e nos
trés niveis de prevencdo, documentando apropriadamente todas as
intervengdes ¢ informagdes relevantes para a garantia da continuidade e
qualidade dos cuidados e para a avalia¢ao da sua eficiéncia;
d) Avaliar os cuidados de enfermagem, ajustando-os sempre que
necessario;
e) Registar e produzir informacao relativa ao exercicio
profissional, incluindo a relevante para os sistemas de informagao;
Auxiliares f) Ajudar o utente total ou parcialmente independente nas Absentismo,
de Aciio necessidades de eliminacdo e nos cuidados de higiene e conforto de presenteismo,
Médica acordo com orientagdes de um técnico superior de saude (médico, insatisfagdo

enfermeiro ou técnico superior de diagndstico e terapéutica);

g) Assegurar a recolha, transporte, triagem e acondicionamento de
roupa da unidade do utente, de acordo com as normas e¢/ou
procedimentos definidos;

profissional, risco
biologico (contacto
com bactérias, virus,
fungos (...)), risco
fisico (LMELT), risco
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h) Executar a limpeza ¢ higienizagdo das instalagdes/superficies da quimico (contacto
unidade do utente, e de outros espagos especificos, de acordo com norma com produtos de
e/ou procedimentos definidos; limpeza)

i) Efetuar a lavagem e desinfecdo de material hoteleiro, material
clinico e material de apoio clinico em local proprio, de acordo com as
normas e/ou procedimentos definidos;

De acordo com o conteudo funcional, neste cenario sera monitorizada a dimensdo do
conteudo laboral, para mitigar o risco de stress dos colaboradores, tendo em conta as fungdes
desempenhadas no internamento. Na Tabela 45 sdo elencados os pardmetros para esta dimensao
de monitorizagdo, os instrumentos de monitorizagdo (sendo que S corresponde a sensor ¢ Q
corresponde a questiondrio/escala) e respetivos mecanismos (em que A automadtico, SA —

semiautomatico ¢ M — manual) bem como o risco associado ao desvio dos padrdes definidos.

Tabela 45 - Monitorizag¢do do conteuido funcional no cendrio

Parametro de Instrumento de Mecanismo Risco
Monitorizagao Monitorizacio de Recolha
de Dados
Nivel de Frustrac¢ao S - (Costadopoulos, 2016; SA Presenteismo, insatisfagdo

Taylor et al., 2015)

Esforco S - (Loetal., 2017) SA Presenteismo, insatisfagdo
Performance SA Presenteismo, insatisfagdo
Exigéncia Mental SA Presenteismo, insatisfagdo
Exigéncia Fisica S - (Griffiths et al., 2017) A LMELT, presenteismo, insatisfacao,
absentismo
Exigéncia Q — (Harris, 2019) M Leavism, presenteismo, insatisfagdo
Temporal
Insatisfacio Q —(Harris, 2019) M Presenteismo, absentismo
Absentismo S - (Asfiya et al., 2020) A Redugdo do niimero de colaboradores
presentes, sobrecarga para a equipa
Presenteismo S - (Helen Elizabeth Brown A Ineficiente distribuicdo do volume de
etal., 2014) trabalho, risco de erros

A recolha de dados para alimentar os instrumentos de monitorizacdo serd realizada
recorrendo a infraestrutura da organizacdo definida na Tabela 43 para as vérias tipologias de

mecanismo de recolha de recolha de dados. A recolha de dados manual, ou seja, a que envolve
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preenchimento por parte do colaborador, ¢ integrada na infraestrutura, e.g. o preenchimento do
instrumento de monitorizagdo para dar resposta a insatisfacdo ¢é realizado no telemovel através do

preenchimento de uma escala.

5.5. Caracterizacao da Satde dos Colaboradores

Considerando os colaboradores presentes na organizagdo, na Tabela 46 sdo elencados os
parametros para esta dimensdo, os instrumentos de monitorizagao (sendo que S corresponde a
sensor ¢ Q corresponde a questionario/escala) e respetivos mecanismos (em que A automatico, SA
— semiautomatico, M — manual) bem como o risco associado ao desvio dos padroes definidos. Para
a recolha de dados serdo utilizados instrumentos para além dos referenciados na Tabela 43.

Adicionalmente sdo apresentados os instrumentos de recolha de dados que serdo utilizados
pelos colaboradores deste cenario, mantendo as trés tipologias de mecanismo de recolha de dados,
introduzindo os wearables como sensores, para 0s mecanismos automaticos e semiautomaticos.
Os wearables podem definidos como categoria de dispositivos eletrénicos que podem ser usados
como acessorios, embutidos em roupas, implantados no corpo do colaborador ou mesmo tatuados
na pele (Guk et al., 2019; Surantha et al., 2021). Os wearables a utilizar pelos colaboradores neste

cenario serdo os smartwatch e wristband.

Tabela 46 - Monitorizagdo das caracteristicas de saude do colaborador

Parametro de Monitorizagao Instrumento de Monitorizagao Mecanismo Risco
de Recolha
de Dados
Doenga Cardiovascular S - (Kario, 2020; Narasimhan et al., A Doenga coronaria,
2018) acidente vascular
cerebral, arritmia
Hiperlipidémia S - (Wen et al., 2020) A Doenga cardiovascular,
acidente vascular
cerebral
Diabetes Tipo 2 S - (Kamisali¢ et al., 2018) A Neuropatia, doenca

cardiovascular, acidente
vascular cerebral,
amputagdes, hipertensao
Hipertensao S - (Kario, 2020; Narasimhan et al., SA Enfarte agudo do
2018) miocardio, acidente
vascular cerebral
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Sindrome Metabdlica (Patlar Akbulut et al., 2020) A Doenga cardiovascular,
acidente vascular
cerebral, diabetes tipo 2
Obesidade Q - (Purnell, 2000) SA Stress, presenteismo,
hipertensao,
dislipidemia, doenga
cardiovascular
Perimetro Abdominal M Hipertensao, diabetes
tipo 2,
hipercolesterolemia,
algias osteoarticulares
IMC SA Doenga cardiovascular,
hipertensdo diabetes
tipo 2, problemas
respiratorios
Triglicéridos Elevados S - (Wen et al., 2020) A Aterosclerose, acidente
vascular cerebral,
enfarte agudo do
miocardio
HDL A Acidente vascular
cerebral, enfarte agudo
do miocardio
LDL A Acidente vascular
cerebral, enfarte agudo
do miocardio
Glicémia em Jejum S - (Kamisali¢ et al., 2018) A Diabetes Tipo 2
Hipercolesterolémia S - (Wen et al., 2020) A Acidente vascular
cerebral, enfarte agudo
do miocardio
Dor Musculoesquelética S - (Presti et al., 2020; Rodriguez et SA Depressao, ansiedade,
Dor Global al., 2016; Sett et al., 2019; Yang et SA insonia, presenteismo,
Incapacidade Relacionada al., 2018) SA absentismo
com a Dor
Cefaleias SA
Intensidade e Frequéncia da SA
Dor
Fadiga Prolongada S — (Griffiths et al., 2017) SA Maior probabilidade de
erro, diminuigdo da
atengao, stress
Infecdes Respiratorias S - (Gao Smith et al., 2020) SA Presenteismo
Problemas Gastrointestinais S - (Chong & Woo, 2021) SA Presenteismo, ansiedade
Insonia S - (Kamisali¢ et al., 2018) SA Absentismo,
Mudangas no Nivel de SA presenteismo,
Inso6nias desconcentragio
Persisténcia de Insonias SA
Sintomas Depressivos S - (Pedrelli et al., 2020; Seppélé et SA Presenteismo, ansiedade

al., 2019)
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Tratamento Psicotropicos e Q - Questionario aos Colaboradores M Agitagdo ou sedagdo,

Antidepressivos (Harris, 2019) hipotensao, arritmia
Sintomas de Problemas de S - (Seppéld et al., 2019) SA Presenteismo,
Satide Mental absentismo

O colaborador manter-se-4 com os sensores ao longo da realizagdo de um turno de
prestagdo de cuidados, estando os sensores a transmitir os dados via Bluetooth ® ou wireless, para
o seu telemovel, que por sua vez estara a transmitir para o router que ird agregar os dados para

alimentar o dashboard do gestor do cliente e do colaborador.

5.6. Dashboard de Monitorizac¢ao

De acordo com o dashboard, constante na fase de orientagdo do MMDP, ¢ preconizado
que exista uma diferenciacdo no acesso a tipologia dos dados e a informacao obtida através da
monitorizagdo. A Tabela 47 esquematiza esta diferenciagdo da informagao sendo que no caso do
colaborador, o objetivo da informagao ¢ contribuir para a tomada de decisdo focada no seu proprio
bem-estar ¢ awareness. Ja no caso do gestor do cliente, o objetivo da informagdo ¢ analisar
padroes, avaliar desvios e permitir a tomada de decisdes que tenham por base a melhoria da
produtividade da organizagao.

No cenario em questdo, o gestor do cliente tem uma visdo global dos indicadores a
monitorizar, agregados por espaco no contexto da estrutura do edificio, e por equipa, no contexto
do contetido laboral e caracteristicas dos colaboradores. A informacdo serd apresentada em
formacao drill-down, ou seja, consoante a granularidade da informagao que o gestor do cliente ou
o colaborador querem visualizar, ao clicarem no dashboard irdo transitar de uma visualizacio

macro para uma visualizagdo micro.

Tabela 47 - Informagdo do dashboard por tipologia de utilizador

Gestor do Cliente Colaborador
Contexto Laboral Caracteristicas de Saude do Colaborador

= Saude e Conforto = Caracteristicas Fisicas
o Saude (relacionado com o conforto) o Doengas Cronicas
o  Conforto o Valores Antropométricos

= Seguranga e Prote¢do o Valores Analiticos
o Seguranga o Mudangas na Experiéncia da Dor
o Protegdo o Sintomas Fisicas

= Usabilidade e Estimula¢do Positiva = Caracteristicas Psicologicas
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o Usabilidade o Disturbios do Sono
o  Estimulagdo Positivo o Disturbios Psicologicos
= Adaptabilidade e Manutengdo
o Adaptabilidade
o Manutengdo
Conteudo Laboral
= Volume de  Trabalho, Consequéncias
Ocupacionais e Exigéncia
o Volume de Trabalho
o Exigéncia
o Consequéncias Ocupacionais
Caracteristicas de Saude do Colaborador
= Caracteristicas Fisicas
o Doengas Cronicas
o Valores Antropométricos
o Valores Analiticos
o Mudangas na Experiéncia da Dor
o Sintomas Fisicos
= Caracteristicas Psicoldogicas
o Disturbios do Sono
o Disturbios Psicologicos

O gestor do cliente tera trés niveis de visualizagao:

1. Organizacdo — em que visualizard a informagdo agregada de toda a organizagdo
visualizando todos os servicos do Hospital;

2. Servico — em que visualizara a informacao recolhida apenas num o servigo especifico,
neste caso, o servi¢o de Internamento onde €é desenvolvido o cenario;

3. Colaborador — em que visualiza a informa¢ao de um colaborador em concreto
analisando as dimensdes que incorrem na gestao do seu stress.

O colaborador tera acesso apenas ao nivel 3 de visualizagao.

O dashboard tera configurados quatro niveis de severidade conforme a Tabela 48, de
acordo com o desvio de cada um dos KPI’s, e cuja alarmistica sera também diferenciada para
permitir ao gestor do cliente/colaborador ter o awareness para a mitigagao do risco/evento que

pode promover o distress ¢ perda de produtividade.
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Tabela 48 - Niveis de severidade do dashboard

Severidade Impacto Descricao Acio Exemplo
Nivel I Baixo Problemas menores ou alteragdes  Notificacdo Ler um folheto
impacto/informacional que ndo afetam a produtividade informativo sobre
exercicio fisico
Nivel 11 Impacto menor Perda moderada de produtividade = Notificagdo Aumento da
e Alerta temperatura
corporal
Nivel 111 Impacto Perda critica de produtividade, que Alerta Redugdo de
significativo/diminuigdo resulta em um ou mais produtividade em
severa da produtividade colaboradores nao conseguirem trés colaboradores
desempenhar as suas fungdes em simultdneo
habituais
Nivel IV Impacto critico Cessagdo de produgao pelos Alerta Falha de energia e
colaboradores, sem solugdo ndo arranque de
imediata disponivel. Nao existem gerador de
condigdes para retomar a atividade emergéncia
habitual

Ainda na Tabela 48 sdo definidas as agdes despoletadas para cada nivel de severidade.
Estas agdes sdo materializadas em notificagdes e/ou alertas de acordo com a severidade do evento,
para permitir a interven¢do do gestor do cliente ou do colaborador. As notificacdes terdo sempre

como objetivo a promog¢ao do awareness para uma intervengao prévia na gestao do stress.

5.7. Aplicacao ao Cenario

Para operacionalizar a aplicagdio do MMDP em funcionamento no cenario, coloca-se a
seguinte situagdo, sendo discriminados todos os passos inerentes ao funcionamento do modelo,
assim como todas as tomadas de decisdo nas varias fases até ser mitigado o risco de desenvolver
uma situacao de stress na organizac¢ao: A primeira situagao envolve o Enfermeiro Jodo, de 45 anos,
diabético tipo 2, ndo insulinodependente, que se encontra a realizar o turno da manha no Hospital.
O Enfermeiro nao avaliou a sua glicémia capilar em jejum, ndo tomou o pequeno-almogo, mas
tomou a medicacao habitual para reduzir a glicémia, prescrita pelo médico. Neste turno ficou com
seis utentes atribuidos, dependentes nas suas necessidades de vida didria. Utiliza um sensor para
avaliar a glicémia em continuo.

A Figura 21 define a atuagdo do MMDP na dimensdo das caracteristicas de satde do
colaborador tendo em conta um desvio ao valor padrao de glicémia, numa situacio de eustress,

em que nao exige intervencao do gestor do cliente. De acordo com a figura, o gestor do cliente tera
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uma notificagdo no seu dashboard, segundo a qual, o Enfermeiro do internamento teve uma
alteracdo da glicémia padrao, e o colaborador tera no seu proprio dashboard no seu telemével e
no seu smartwatch um alerta para ingerir rapidamente comida, realizando uma pausa na prestagao
de cuidados. Simultaneamente, o Enfermeiro recebera ainda uma notificagdo no seu telemovel e
dashboard do envio de informagao sobre a diabetes, por email para leitura. Os dados seguintes
reportam um valor normal de glicémia sendo o gestor do cliente informado que a situagdo foi
mitigada e que foi promovido o awareness do colaborador para os cuidados a ter com a

alimentagdo na sua situagdo especifica enquanto doente cronico com diabetes tipo 2.

Figura 21- Atuagdo do MMDP na hipoglicémia

| Cenério | | MMDP
Sens.or’ m.omtorlza Instramento de
glicémia do Monitorizagdo
Enfermeiro (IMA) - G
A 4 A 4
Dados reportam Data Integration
47mg/D1 Activity
V. inferi
g1 (V62 = Data Analsi
N+A) B :
Proces
so
Autom
atico
Enviado folheto
cuidados na N
alimentagdo na pessoa SOP Inge§ tdo de Prescribe SOP
. comida
com diabetes
Enviada notificagdo
e alerta para realizar Intervention
uma pausa e comer
Dados reportam Data Analysis
85mg/Dl Activity

No mesmo cenario de internamento hospitalar, a Figura 22 descreve a atuagdo do MMDP

quando ocorre um aumento repentino de temperatura, em pleno verdo, num dos quartos, detetado
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pelo sensor de temperatura colocado no interior desta divisdo, e os trés colaboradores (Enfermeiro
I., AAM S. e AAM O.) apresentam simultaneamente frequéncias cardiacas elevadas bem como
uma temperatura corporal acima do padrao, apesar de serem saudaveis ¢ nao terem doengas agudas
ativas.

Este cenario de distress envolve a monitorizagao simultanea e a mitigacao sincronizada de
varios eventos, neste caso evento relacionado com o colaborador e evento relacionado com o
contexto laboral. A mitigagdo destes eventos ¢ também diferenciada pelo processo de inferéncia
do MMDP, dado que na gestdo da temperatura corporal e da frequéncia cardiaca, os processos de
decisdo automaticos resolveram e normalizaram as variaveis do colaborador (validando que se
tratava de uma alteragdo externa ao colaborador), j4 o processo de gestdo da temperatura do
ambiente passou de automatico a semiautomatico, e posteriormente a manual até a resolucao

efetiva.

Figura 22 - Atua¢do do MMDP na hipoglicémia

Cenario
L L Sensor monitoriza —
Sensor monitoriza Sensor monitoriza Sensor monitoriza
— — <. . — temperatura do
temperatura corporal frequéncia cardiaca espaco temperatura do [
l l l espago
A 4

Dados reportam Dados reportam Dados reportam 5
20

37.8°C 147bpm 28°C Dados ’e‘(’:"“"m =

Valor superior a Valor superior a Valor superior a > Valor superior a Valor superior a
37.5°C 140bpm 23°C 23°C, reincidente 23°C, reincidente

Proces
so
Autom
atico

SOP Arrefecimento SOP Redugio SOP Ajuste AC do SOP Mamutencéo ) )
Temperatura do Ativada Task Force
corporal atividade Quarto
Espaco
- . p v — ; <
Enviada nofificacio Enna:la notificagio Enna:la notificagio
e alerta para ¢ dlerta para Enviada informagéo ¢ alerta para
deslocar-se para .s!.lspender a por Wi-Fi colaborladores Técnico AVAC,
atividade quando fecharem janelas do .
espago fresco el Arquiteto,
+ pOssive quarto Engenheiro
) Dados reportam ) Dados reportam ) Dados reportam | Dados reportam |
36.8°C 83bpm 28°C 28°C
SOP Manutengio
preventiva dos
aparelhos de AC
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Nesta situag@o, também os colaboradores receberam um Notificagdo ¢ um Alerta por se
tratar de um nivel de severidade II, recebendo indicagdo para se ausentarem daquele espago fisico
e para suspenderem a atividade. O gestor do cliente recebeu um Alerta de nivel de severidade III
dado que a produtividade baixou repentinamente, pois os trés colaboradores tiveram de
interromper o desempenho das suas funcgdes. Caso se tratasse de uma situagdo de
urgéncia/emergéncia e os colaboradores ndo conseguissem, ou pudessem ausentar daquele espago
ou suspender a atividade, o Gestor do cliente receberia nova notificagao e alerta dado que os dados
e informagdo subsequentes manter-se-iam alterados, verificando-se a necessidade de novo
processo de inferéncia.

A transi¢do de situagdo de eustress para distress ocorre precisamente quando o processo
de tomada de decisdo se torna manual, com a intervenc¢ao do gestor do cliente, por ndo existir um
SOP adequado a mitigacdo do problema. Para a resolucdo foi ativada uma task-force de trés
colaboradores da organizagdo, afetos a manutengdo, que validaram que se tratava de um mal
funcionamento do aparelho de ar condicionado, por auséncia de manutengdo preventiva
programada dos aparelhos no Hospital. Apos esta validagao foi elaborado um novo SOP, que foi
acrescentado a lista para que em situagdes futuras o sistema automaticamente despolete este SOP
como uma possibilidade de resolugao.

No proximo momento de iteracdo no cenario, o Auxiliar de A¢do Médica José, por ter
estado com alteragdes gastrointestinais durante a noite, ndo consegue ir realizar o turno da manha
no Hospital, originando um processo de absentismo. Ficam na Equipa do turno da manha dois
Auxiliares, a Maria ¢ a Z¢lia, esta ultima com doenga cronica relacionada com lesdo musculo
esquelética relacionada com o trabalho (LMELT) e com periodos de dor na regido cervical e
lombar. A Figura 23 enquadra a intervengdo do MMDP na mitigacdo do stress nesta situagao,
validando os processos de tomada de decisdo face a cada uma das alteragdes recolhidas pelos

instrumentos de monitorizacao.
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Figura 23 - Atua¢do do MMDP no absentismo e presenteismo
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Na Figura 23 ¢ discriminada a intervengdo do MMDP face a alteragdes das dimensoes de
conteudo laboral e das caracteristicas de satde do colaborador, em que, na especifica situacao do
AAM José, a sua auséncia leva ao envio de uma notificacdo para o gestor do cliente e automatiza
um processo de notificagdo (Nivel de Severidade I) para o Chefe de Equipa, para reajustar a
distribuicdo de prestacdo de cuidados ficando a situagdo de stress aparentemente mitigada.
Entretanto, o sensor que monitoriza a presenga de dor deteta que a AAM Z¢lia tem altera¢des no
seu estado geral, processo complementado com o preenchimento por parte desta de um

instrumento de avaliagdo de mecanismo manual (questionario), validando que se encontra com dor
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de score 8 (numa escala de 0-10 em que 0 em auséncia de dor e 10 representa dor intoleravel).
Considerando a situacao que se enquadra no Nivel de Severidade II, sdo enviados uma notificacio
e um alerta para o gestor do cliente e simultaneamente para o colaborador, apds ser selecionado o
SOP pelo sistema, com alerta para o telemével e smartwatch para a reducdo de atividade, por
forma a mitigar o risco de LMELT, e em simultaneo ¢ enviado uma notifica¢do para consultar o
email para leitura de informagdes sobre preven¢ao das LMELT no contexto hospitalar.

A reducdo de atividade da AAM Zélia e a auséncia do AAM José originam empiricamente
um aumento do volume de trabalho por parte da AAM Maria, situagdo que ¢ validada pelo
instrumento de monitoriza¢ao de mecanismo Semiautomatico (sensor) e confirmada com recurso
a instrumento de monitorizagdo de mecanismo manual (questionario), com risco efetivo de perda
de produtividade pela AAM Maria, por sobrecarga. Considerando as notificagdes ¢ alertas
anteriores, este alerta configura um Nivel de Severidade III, existindo varios SOP’s propostos pelo
sistema, num processo de inferéncia semiautomatico:

e SOP Ajuste atividade
e SOP Ajuste dos racios
e Interven¢do manual

Neste caso o Gestor do Cliente decide pelo SOP “Ajuste dos racios”, pelo que ¢ enviado
um alerta para o Chefe de Equipa, que mobiliza um AAM de outro servigo de internamento,
equilibrando assim o volume de trabalho entre os varios elementos da Equipa, mitigando o risco
de stress ou de outras alteragdes de produtividade, com beneficio para a manutencio da seguranga
dos clientes de cuidados, neste caso beneficiarios indiretos. Em simultaneo ¢ promovido o
awareness da colaboradora AAM Z¢lia para a gestdo adequada da sua doencga cronica e também
do Chefe de Equipa, para a intervengao imediata quando existe uma auséncia ndo programada de
um colaborador.

Com recurso a estes cenarios o presente Estudo de Caso permite compreender a
aplicabilidade do MMDP num contexto concreto e com varias iteragdes e possibilidade de resposta
aos eventos que vao surgindo, ao permitir também alavancar outros atores para a mitigagdo dos
problemas. Esta metodologia permite também compreender a utilizagdo de varios tipos de
instrumentos de monitoriza¢do, com diferentes mecanismos de monitorizagcdo para a obtencao

concreta de dados de suporte a tomada de decisao.

- 128 -



5.8. Sintese Conclusiva

A realizacdo do estudo de caso recorrendo a um cendrio veio formalizar a proposta de
operacionalizacdo do MMDP, em que a utilizagdo de instrumentos de monitorizagdo de forma
isolada ou conjunta, permitem mitigar eventos indutores de stress, consubstanciando a manutengdo
da produtividade. Em simultaneo, foi possivel perceber que aquando da notificagdo e/ou alerta ao
colaborador, ¢ também possivel promover o awareness através da proposta para a
consciencializacdo de comportamentos indutores do bem-estar ¢ de garantia de mais saude na
gestao de uma situagdo aguda ou cronica.

Este estudo de caso permite também, de forma indireta, garantir um fator importante para
as organizacdes de saide que ¢ a continuidade da operacdo mantendo a seguranga do cliente em
todo o processo, ou seja, permitindo uma redu¢do da ocorréncia de eventos adversos e
eventualmente never-events — eventos com prejuizo de saude para o cliente, € que nunca deveriam

acontecer.
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CAPITULO VI - CONCLUSOES E TRABALHO FUTURO

6.1. Analise dos Resultados e Principais Conclusdes

A produtividade na organizacdo assume-se nos dias de hoje como um dos grandes focos
da gestdo, independentemente do setor em questdo. A maior pressdo exercida nos colaboradores
podera afetar negativamente o seu desempenho, alavancada num aumento prejudicial do stress,
que se converte em distress, € consequentemente com maior probabilidade de existéncia de
fenomenos de absentismo e presenteismo. A intervengdo preventiva, nas varias dimensdes de uma
organizagdo, incluindo a dos seus colaboradores, ¢ premente para mitigar os efeitos do distress,
para que exista um equilibrio entre o bem-estar do colaborador e a execugdo da sua fun¢do, dando
resposta ao desafio: a utilizagdo de mecanismos de awareness sobre o stress no local de trabalho
contribui para melhorar a produtividade da organizagao?

Para enderecar uma solugdo para este problema, foi realizado um estudo sintese de
evidéncia através de uma RSL e depois uma abordagem metodologica mista, com uma abordagem
qualitativa no desenvolvimento do estudo de caso e a entrevistas semi-estruturadas, e abordagem
quantitativa, com recurso a questionarios. A metodologia mista tem como mais-valia ndo sé a
obtencdo de dados precisos na abordagem quantitativa, como a compreensao aprofundada desses
dados na abordagem qualitativa.

A RSL permitiu analisar a evidéncia demonstrando que existe uma lacuna na
monitorizagdo das dimensdes da organizagdo, espartilhando-as por varios momentos de analise e
monitorizagdo, mas ndo permitindo que seja realizada uma andlise global, envolvendo o
colaborador. Tornou-se assim premente o desenvolvimento de um modelo que conseguisse abarcar
o maior numero de dimensdes, onde o colaborador possa assumir um papel ativo no processo de
monitorizagdo, que permitam uma leitura em tempo real, associada a uma intervengao passivel de
ser padronizada. Assim, o bem-estar do colaborador, assente numa analise constante ¢ de
proximidade, garante um maior envolvimento e um predominio de uma politica de
consciencializa¢do individual e coletiva, garantindo maior desempenho e uma redugdo de custos
(Tsuji et al., 2018).

Os resultados dos questionarios validaram a necessidade de orientar o foco da organizacao
para a envolvéncia do colaborador na realizacdo da sua fungdo, especialmente em contextos
desfavoraveis, e.g., pandemia por SARS-CoV-2. Este contexto desfavoravel criou uma

necessidade de mudanga laboral pela impossibilidade de permanéncia do colaborador no seu local
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habitual de trabalho, por necessidade de confinamento/distanciamento social, com uma transi¢ao
para a realizacdo de trabalho no domicilio, ou hibrida — realizacdo de trabalho alternada entre a
permanéncia na organizagdo fisica e no domicilio (Afulani et al., 2021). E evidenciada a
necessidade de maior reconhecimento do stress nos colaboradores e uma analise fidedigna, que
permita uma atempada intervengdo para a resolugdo deste, questdo que tem vindo a ser elencada
como preponderante desde ha mais de duas décadas (Spector & Jex, 1998) e que se mantém atual.
A valorizagao destes fatores pelo proprio colaborador demonstra também que ¢ cada vez mais
importante o bem-estar para a sua permanéncia na organizagao, reconhecendo que existem lacunas
importantes na adaptacdo as suas necessidades, ou seja, se por um lado continua a ser importante
a tarefa realizada na organizagdo, e o seu vencimento, por outro lado, é notdrio que o colaborador
procura cada vez mais o bem-estar no decorrer do seu desempenho na organizagao, corroborando
os desafios levantados por Adriaenssens, De Gucht e Maes (2015).

Da mesma forma, o colaborador valoriza as questdes relacionadas com a comunicagdo e
proximidade por parte das chefias, solicitando liderangas de maior respeito, transparéncia e
valorizagao para com o trabalho realizado. Assim, também o MMDP contribui para este bem-estar,
pela monitorizagdo proxima, e pela analise preventiva das suas necessidades, com um maior
acompanhamento, mitigando questdes de gestdo do stress que possam ser deficitarias. Esta
contribuigdo tera expetavelmente um resultado sistémico, dado que a monitorizagdo ¢ promogao
do bem-estar numa perspetiva individual, leva a uma melhoria das condi¢cdes no conjunto dos
colaboradores da organizacao, mitigando outra questdo a qual é dada relevancia, e que se centra
no trabalho em equipa, bem como a correta alocacao de tarefas a cada colaborador. Em simultaneo
¢ possivel prever que, em fungdo do conteudo laboral, possa existir uma sobrecarga, com um maior
risco de distress ou risco fisico, pelo maior volume de tarefas atribuidas ao colaborador (Chan et
al., 2021). O MMDP permite analisar esta dimensdo, dando resposta a necessidade de dotacdes
seguras/racios adequados na organizacdo, ou seja, que em cada momento de funcionamento da
organizagdo, estdo alocados os colaboradores necessarios ao desempenho da fungdo com
seguranga ¢ com uma reducdo efetiva do risco. Esta analise e aplicagdo do modelo permite mitigar
também aquele que ¢ um estigma associado ao stress e as normas culturais que privilegiam a
produtividade em detrimento do bem estar (Arnetz et al., 2011; S. Grant & Langan-Fox, 2006;
West et al., 2017)
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As entrevistas, na perspetiva dos gestores, vieram consubstanciar esta preocupagao com o
stress, mas vocacionando mais a relagdo com a comunicag¢ao, existindo ainda uma necessidade de
maior consciencializagdo para o reconhecimento dos fatores que podem precipitar um
agravamento do stress (Arnold, 2017). Desta forma o MMDP permite também promover o
awareness nos gestores para a resolucdo de problemas internos na organizagdo, mas que, por nao
serem mensuraveis, nao sao valorizados. Fica patente a necessidade de aproximar os colaboradores
dos gestores nas suas necessidades, estabelecendo conexdes, aproximando e horizontalizando a
tomada de decisdo dentro da organiza¢do. Neste contexto a abordagem BizDevOps promove a
rapidez na monitorizagdo, € a aproximagdo entre o contexto operacional e o contexto
tatico/estratégico da organizagdo, ao eliminar a clivagem subjacente ao desconhecimento do
enquadramento do exercicio do colaborador, dando resposta a necessidade evidenciada na
literatura da gestao do stress ser estendida aos varios contextos organizacionais (Stray et al., 2018).

A implementagdo do MMDP, no contexto do Estudo de Caso, permitiu valorizar a
perspetiva dinamica deste, com propostas de resolugdo das situagdes em varios momentos dentro
de um mesmo contexto. Esta metodologia permitiu enderecar varias situagdes em contextos
analogos, mas com pequenas variagdes que foram solucionadas com recurso a diferentes
instrumentos de monitorizagao, conferindo ao MMDP a flexibilidade e adaptagdo necessarias face
as necessidades do colaborador e da organizacdo. Em simultaneo sdo empregues no MMDP
principios da Saude 4.0, em questdes como a interoperabilidade entre sistemas, em aumento da
sustentabilidade e em um maior controlo da produtividade e da seguranga dos colaboradores e,
numa perspetiva mais alargada, em melhores produtos (sejam eles fisicos ou abstratos na forma)
para um aumento da satisfacao do cliente final (Badri et al., 2018).

Em sintese, pode afirmar-se que todos os dados obtidos no presente estudo apontam para a
validagdo do MMDP nido s6 na promoc¢ao do bem-estar dos colaboradores, como também no
aumento da produtividade nas organizagdes, ¢ consequente elevado impacto economico e
financeiro, sendo este modelo uma evolugao relativa aos modelos existentes na literatura dado que
a amplitude da abordagem permite enquadrar varidveis que ndo estavam previstas em teorias
anteriores como os modelos de Karasek (1998), Siegrist (2002), Bakker e Evangelia (2007),
Hobfoll (2012), Lazarus (1984) e mais recentemente de Tetrick e Winslow (2015).
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6.2. Contributos da Investigaciao

A proposta de valor do MMDP assenta na recolha de dados de forma inovadora, recorrendo
a instrumentos de monitorizagdo que podem ter trés mecanismos para esta recolha de dados:
automaticos (recorrendo a sensores), semiautomaticos (complementando a recolha de dados por
sensores, aliado a mecanismos de recolha manuais) e manuais (recorrendo a questionarios —
preenchimento online). Estes dados serdo filtrados recorrendo a um catalogo de indicadores com
uma estrutura de metadados sobre os thresholds e analisados no Médulo Data Analysis, para que
sejam convertidos em informacdo entendivel e de suporte & tomada de decisdo pelo gestor do
cliente e/ou pelo colaborador. Este processo permite que, caso os thresholds sejam excedidos,
sejam despoletadas notificagcdes e/ou alertas para o gestor do cliente e/ou colaborador.

O processo de inferéncia, sequencial a analise da informacgdo, terd trés tipologias de
automatismo: automatico, em que o sistema seleciona o SOP mais adequado para mitigar o risco
de stress; semiautomatico, em que o sistema seleciona varios SOP’s que possam enderecar o
problema, cabendo ao gestor do cliente a decisdo sobre qual o SOP a aplicar, e¢; manual, em
situacdes em que o sistema ndo consegue selecionar um SOP adequado dado que ndo se enquadra
em nenhum dos SOP’s previstos no catalogo. Este processo ndo standardizado requer a ativagdo e
o suporte de uma fask-force, uma equipa constituida por elementos internos ou externos a
organizag¢do, que irdo analisar os dados e o evento, e elaborar um novo SOP para mitigar a situagao.
Este SOP ira ser integrado no catalogo de SOP’s sendo um novo aporte a tomada de decisdo em
situacdes analogas futuras. A inferéncia para a sele¢do do SOP tem sempre como consequéncia
uma intervengdo para mitigar o problema, que sera acompanhada pelos novos dados recolhidos
que permitem validar se o problema foi resolvido através da monitoriza¢do do dashboard pelo
gestor do cliente.

No que concerne a inovacgao e melhoria deste tipo de modelos na gestao de organizagdes,
importa referir que as recentes alteragdes nos modelos e paradigmas laborais, vieram agudizar-se
com a pandemia, com a integragdo de modelos hibridos, deslocagdes da realizacdo de tarefas no
local fisico da organizagdo, partilhando o contexto com o domicilio do colaborador ou com o
contexto do cliente (e.g., no caso dos cuidados de satide), langando novos desafios para a gestao
da produtividade, dado que ¢ dificil de conciliar a monitorizagdo do colaborador com vérios
contextos fisicos de trabalho. Assim, estes novos modelos vieram por um lado, desmaterializar

alguns processos facilitando o trabalho dos colaboradores, e por outro lado, também tornaram

-133 -



dificil o acompanhamento a distancia da sua intervencao, com fenémenos de stress e distress pela
dificuldade na adaptacdo a esta nova realidade.

Neste seguimento, 0 MMDP permite trazer uma andalise inovadora para a organizagao,
centrada na monitorizagdo multidimensional dos determinantes do stress e do distress, permitindo
ao gestor do cliente uma leitura imediata das alteragdes que cada colaborador, ou equipa, estdo a
vivenciar no decorrer do exercicio das suas fungdes. Simultaneamente, permite analisar a estrutura
e repensar o desenho dos contextos laborais para maior adequagao aos colaboradores. Este modelo,
ao permitir uma aprendizagem constante e consistente na organiza¢ao sobre a forma de alcancgar
maior produtividade, por via da otimizag¢do de processos ¢ de diminui¢do do risco de stress, traz
também um contributo para que a visao estratégica da organizagao esteja alinhada com os eventos
que colocaram em causa a produtividade no passado. O MMDP permite uma maior proximidade
entre o colaborador, o gestor do cliente e o decisor, ao garantir que a tomada de decisdo ¢
acompanhada de propostas para aumentar o awareness dos colaboradores. A maior proximidade e
analise que o MMDP traz a organizagao efetiva-se na existéncia das analises nao stardardizadas,
em que a constituicdo da fask-force que pode ter recursos internos ou externos, apoia a uma visao
externa e abrangente do problema, com metodologias de resolu¢do que podem ser também elas
inovadoras.

O MMDP permite ainda relacionar trés dimensdes importantes: a dimensao do conteudo
laboral, do contexto laboral e as caracteristicas fisicas e/ou psicoldgicas do colaborador. Assim, é
facilitado o processo prévio de analise deste, valorizando as suas caracteristicas de satide e a sua
condicdo para exercer determinada funcdo, rentabilizando a sua produtividade de acordo com as
necessidades da organizagdo e promovendo uma automatizagdo dos processos recorrendo a
inteligéncia artificial mas mantendo o controlo humano no processo de tomada de decisdo

(Johnson, 2023).

6.3. Limitacodes
No contexto de desenvolvimento desta tese, a pandemia tornou invidvel qualquer
operacionaliza¢do no terreno, dado que a limitagdo de circulacdo de recursos e pessoas reduziu
liminarmente a perspetiva de implementar o MMDP. Relativamente a aplicacdo do modelo no

futuro, poderdo existir limitagdes no que concerne ao acesso aos dados, considerando que sdo
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dados sensiveis de satde, pelo que pode ser restringido por restrigoes €ticas ou legais, limitando a
abrangéncia da pesquisa e continuidade de investigacdo numa vertente pratica.

Outra das limitagdes prende-se com o facto de ndo se terem abarcado todas as varidveis
previstas na literatura e que possam contribuir para o stress € que deveriam ser monitorizadas, pelo
que o modelo aqui apresentado tera de ter continuidade na sua analise tendo em conta a literatura,
entretanto produzida e que se configure como uma adaptagao na melhoria.

A tese apresenta ainda limitagdes relacionadas com o numero de participantes no que
concerne as entrevistas, o que nao possibilitou a saturacao das categorias na analise dos dados. A
escolha intencional dos participantes e a experiéncia concreta pode ter influenciado a resposta para
o que ¢ socialmente aceite, especialmente em contexto de pandemia em que houve lugar a um
redirecionar de estratégias de suporte ao colaborador. Simultaneamente o facto de se ter optado
por método misto também condicionou a apresentagdo dos resultados pela maior dificuldade em
comparar diferentes tipos de dados ¢ a sua respetiva integragao nas conclusoes.

Apesar das limitagcdes apresentadas, considera-se que a presente tese responde ao objetivo
proposto, e abre possibilidade para o aprofundamento dos achados, em que o futuro podera passar
por analisar numa abordagem qualitativa e separadamente numa abordagem quantitativa, com

vista ao aumento do potencial da analise dos dados.

6.4. Linhas de Investigacdo Futuras

O MMDP no futuro devera passar pela sua implementagdo em um contexto real, de forma
a ser possivel aferir quais sdo os desafios a sua efetiva operacionalizagdo no terreno e de que forma
a recolha de dados permite validar a exequibilidade do mesmo. Ainda na mesma linha, sera
importante compreender a qualidade dos dados recolhidos e correlaciona-los entre as varias
categorias e dimensdes, de forma a aprimorar a analise e decidir se todos os KPI’s sdo adaptados
as necessidades dos colaboradores/organizagao.

Serd necessario que, previamente a esta implementagao, seja realizada uma avalia¢do das
varias dimensdes a monitorizar, ou seja, uma avalia¢ao estrutural para avaliar as condigdes fisicas
do espago/edificio (e.g., ruido, luminosidade, humidade, niveis de CO?), para que seja possivel
compreender o impacto destas condigdes na monitorizagao.

Na perspetiva de estrutura e de infraestrutura de implementacdo do MMDP, ¢ necessario

proceder a um estudo prévio para o levantamento da tipologia de instrumentos de monitorizagao
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(como por exemplo os sensores) a instalar no contexto laboral, bem como avaliar o custo de
instalacdo do hardware e desenvolvimento de sofiware. A esta infraestrutura e aos instrumentos
de monitorizagdo existe nao s6 a necessidade de automatizar a recolha de dados extrinsecos ao
colaborador como também a recolha dos dados intrinsecos, tendo de ser definido um
enquadramento legal no que concerne a privacidade dos dados, tratamento e acesso aos mesmos.

Esta aplicagdo do MMDP, num contexto real, devera ter como pressuposto a realizagao de
workshops com a populagdo alvo para discutir a implementagdo ¢ o impacto do MMDP na
organizagdo, esperando que, em situacdo de desenvolver um projeto piloto, este tenha uma duragao
nunca inferior a doze meses, permitindo compreender e analisar os resultados obtidos ao longo do
tempo e quais as mudangas no awareness dos colaboradores e decisores da organizacdo. No
decorrer destes doze meses sugere-se a realizagdo de reunides com intervalo nunca superior a um
més para sincronismo entre equipas, ¢ com o objetivo de debater e refletir sobre os dados
recolhidos, a informagdo produzida e quais as perceg¢des sobre a eficacia do MMDP, tendo em
conta os locais de trabalho, o perfil de colaboradores e a tipologia de func¢des, compreendendo
também quais as caracteristicas de saude, detetando eventuais alteragdes prévias a aplicagdo dos
varios instrumentos de monitorizagao.

Subjacente a vertente de infraestrutura, serd também importante garantir a fase de
implementagdo/deployment do MMDP, que numa fase inicial poderda ser assegurado por
investigadores e/ou grupos de voluntarios que permitam este acompanhamento na organizagao,
mas que posteriormente tera de evoluir para o processo de automatizagdo acompanhado de
desenvolvimento de software. Esta automatizacdo estd presente no modulo data integration
activity, com ferramentas ETL (extract, trnasform and load) e data analysis activity, que tera de
ter no seu automatismo algoritmos de suporte a tomada de decisdo recorrendo a Inteligéncia
Artificial e Machine Learning, conferindo ao MMDP a capacidade de aprendizagem ao longo da
sua utilizagdo na organizagao.

O MMDP devera ser atualizado regularmente, tendo em conta a inovagao nos instrumentos
de recolha de dados, como por exemplo os wearables, permitindo um aumento da fiabilidade dos
dados, de amplitude de recolha dos dados e também de um maior nimero de KPI’s a monitorizar
em funcao das necessidades evidenciadas. Espera-se também que o MMDP possa ser utilizado em
outros contextos para além da satde, validando o carater transversal do modelo e da sua

aplicabilidade.
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O caracter inovador do MMDP levantard também outro desafio que serd de facilitar a
integracdo no contexto laboral de colaboradores com deficiéncia ou com avancada idade,
garantindo uma maior sustentabilidade e valorizacdo dos seus ativos e do capital intelectual da
organizagdo. O MMDP ao permitir a monitorizacdo e acompanhamento de colaboradores com
limitagcdes no seu exercicio, contribui para uma maior acessibilidade e equidade no acesso aos
contextos laborais, eliminando barreiras arquitetonicas ou outras. Este é também um desafio que
importa acautelar no futuro, analisando a satisfacdo dos colaboradores face a esta nova
metodologia de monitorizagdo bem como analisar que indicadores podera ainda o MMDP integrar
na sua estrutura.

Sera relevante em investigagdes futuras analisar o impacto do leavism na organizagao, ¢ de
que forma este pode ser monitorizado pelo MMDP, dado que o conceito é recente, mas
efetivamente a sua existéncia no contexto laboral ja ¢ muito antiga numa perspetiva empirica. O
MMDP apesar de elaborado e dimensionado com pressupostos da ciéncia da gestdo, devera
integrar no seu desenvolvimento ¢ manutengdo elementos que permitam aportar contributos

multidisciplinares de outras ci€ncias, garantindo uma analise qualitativa e quantitativa dos dados,

sustentado em metodologias de investigacao-acao.
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Item Research Work Context Work Content Worker Health
Design Context
Franklin (2021) -Qualitative -Workload and
(ID:61498614) Demand
Afulani (2021) -Quantitative -Workload and
(ID:61498593) Demand
Bailey (2018) -Qualitative -Physical
(ID:61498820) Consequences
Blake (2016) -Quantitative -Physical
(ID:61498915) Consequences
Bontrager (2020) -Qualitative -Safety and -Physical
(ID:61498645) Protection Consequences
Chambers (2017) -Mixed -Occupational
(ID:61498877) Methods Consequences
-Workload and
Demand
Chau (2019) -Qualitative -Safety and -Physical
(ID:61498751) Protection Consequences
Chbhetri (2018) -Mixed -Safety and -Workload and
(ID:61498761) Methods Protection Demand
Chris (2019) -Quantitative -Workload and -Physical
(ID:61498754) Demand Consequences
Conradie (2017) -Quantitative -Safety and -Workload and -Physical
(ID:61498892) Protection Demand Consequences
Darling (2020) -Qualitative -Safety and -Workload and -Physical
(ID:61498642) Protection Demand Consequences
-Adaptability and
Maintenance
Davies (2016) -Health and -Occupational -Psychological
(ID:61498897) Confort Consequences Consequences
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De Hert (2020) - -Occupational -Psychological
(ID:61498660) Editorial/Opi Consequences Consequences
nion -Workload and
Demand
de Korte (2018) -Qualitative -Physical
(ID:61498768) Consequences
Diaz-Silveira (2020) -Quantitative -Physical
(ID:61498675) Consequences
Diestel (2012) -Quantitative -Occupational -Psychological
(ID:61492060) Consequences Consequences
-Workload and
Demand
Doki (2016) -Quantitative -Occupational -Psychological
(ID:61492076) Consequences Consequences
Donnelly (2014) -Quantitative -Safety and -Occupational
(ID:61492068) Protection Consequences
-Workload and
Demand
Edmunds (2013) -Mixed -Occupational -Physical
(ID:61492070) Methods Consequences Consequences
-Psychological
Consequences
Edwardson (2018) -Quantitative  -Adaptability and -Occupational -Physical
(ID:61498766) Maintenance Consequences Consequences
-Psychological
Consequences
Funderburk (2020) -Qualitative -Safety and -Physical
(ID:61498669) Protection Consequences
-Health and
Confort
-Usability and
Positive
Stimulation
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-Adaptability and

Maintenance
Gauche (2017) -Qualitative -Workload and -Physical
(ID:61498882) Demand Consequences
-Psychological
Consequences
Gauche (2017) -Qualitative -Occupational
(ID:61498885) Consequences
Gorgenyi-Hegyes (2021) -Quantitative -Adaptability and -Physical
(ID:61498601) Maintenance Consequences
-Health and -Psychological
Confort Consequences
-Safety and
Protection
-Usability and
Positive
Stimulation
Gray (2019) -Qualitative -Usability and -Workload and -Psychological
(ID:61498731) Positive Demand Consequences
Stimulation
Haile (2020) -Quantitative -Physical
(ID:61498666) Consequences
Harris (2019) -Qualitative -Health and
(ID:61498742) Confort
-Safety and
Protection
-Usability and
Positive
Stimulation
-Adaptability and
Maintenance
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Healy (2018) -Quantitative -Safety and -Physical
(ID:61498784) Protection Consequences
Irimie (2015) -Qualitative -Safety and -Occupational
(ID:61492077) Protection Consequences
-Adaptability and -Workload and
Maintenance Demand
Josephine (2019) -Qualitative
(ID:61498721)
Kausalya (2012) -Quantitative -Workload and -Physical
(ID:61492079) Demand Consequences
-Occupational -Psychological
Consequences Consequences
Kinman (2019) -Qualitative -Workload and -Physical
(ID:61492067) Demand Consequences
-Occupational -Psychological
Consequences Consequences
Klasen (2021) -Qualitative -Occupational -Physical
(ID:61498618) Consequences Consequences
Kraft (2019) -Quantitative -Occupational -Physical
(ID:61498723) Consequences Consequences
Kristman (2016) -Qualitative -Usability and -Workload and -Physical
(ID:61498898) Positive Demand Consequences
Stimulation
-Adaptability and
Maintenance
Kristman (2019) -Quantitative -Safety and -Workload and -Psychological
(ID:61498747) Protection Demand Consequences
Lehto (2020) -Qualitative  -Adaptability and -Workload and
(ID:61498665) Maintenance Demand
-Occupational
Consequences
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Levett (2019) -Qualitative -Usability and -Psychological

(ID:61498695) Positive Consequences
Stimulation
Leyk (2014) -Quantitative -Usability and -Physical
(ID:61492092) Positive Consequences
Stimulation
Lin (2019) -Quantitative -Physical
(ID:61498694) Consequences
MacDonald (2020) -Mixed -Physical
(ID:61498672) Methods Consequences
Magnavita (2017) -Qualitative -Psychological
(ID:61498835) Consequences
-Physical
Consequences
Magnavita (2018) -Qualitative -Safety and -Workload and
(ID:61498790) Protection Demand
-Adaptability and
Maintenance
Matthew (2018) -Quantitative -Physical
(ID:61498796) Consequences
Nagarajan (2019) -Quantitative -Safety and -Workload and -Physical
(ID:61498696) Protection Demand Consequences
-Usability and
Positive
Stimulation
-Adaptability and
Maintenance
Nappi (2020) -Qualitative -Health and -Occupational
(ID:61498653) Confort Consequences
-Safety and
Protection
-Usability and
Positive
Stimulation
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-Adaptability and

Maintenance
Notenbomer (2016) -Qualitative -Occupational -Physical
(ID:61492058) Consequences Consequences
-Workload and
Demand
Nuifiez-Sanchez (2021) -Qualitative -Occupational -Physical
(ID:61498603) Consequences Consequences
Obrecht (2019) -Qualitative -Health and
(ID:61498736) Confort
-Usability and
Positive
Stimulation
-Safety and
Protection
-Adaptability and
Maintenance
Okuda (2020) -Qualitative -Psychological
(ID:61492080) Consequences
Okuyucu (2019) -Quantitative -Workload and -Physical
(ID:61492062) Demand Consequences
Organizational and -Qualitative -Usability and -Workload and -Physical
Individual... (2021) Positive Demand Consequences
(ID:61498624) Stimulation -Occupational -Psychological
Consequences Consequences
Ozlem (2020) -Quantitative -Usability and -Workload and -Physical
(ID:61498659) Positive Demand Consequences
Stimulation -Occupational -Psychological
-Adaptability and Consequences Consequences
Maintenance
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Per (2020) -Qualitative -Health and
(ID:61498643) Confort
-Usability and
Positive
Stimulation
-Safety and
Protection
-Adaptability and
Maintenance
Predictors of -Quantitative -Psychological
Psychological... (2021) Consequences
(ID:61498625) -Physical
Consequences
Priyadharshini (2019) -Qualitative -Physical
(ID:61498725) Consequences
Purba (2019) -Quantitative -Physical
(ID:61498739) Consequences
Quirk (2018) -Qualitative -Occupational
(ID:61498818) Consequences
Ravalier (2020) -Mixed -Occupational
(ID:61498664) Methods Consequences
-Workload and
Demand
Schouw (2020) -Quantitative -Physical
(ID:61498627) Consequences
Silvaggi (2019) -Qualitative -Occupational -Physical
(ID:61498733) Consequences Consequences
Smith (2017) -Quantitative -Physical
(ID:61498847) Consequences
Smyth (2017) -Quantitative -Adaptability and -Occupational -Physical
(ID:61498837) Maintenance Consequences Consequences
-Psychological
Consequences
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Sorensen (2017) -Qualitative -Safety and
(ID:61498848) Protection
-Adaptability and
Maintenance
Steel (2018) -Qualitative -Occupational
(ID:61498763) Consequences
Stepanovic (2019) -Qualitative -Occupational
(ID:61492075) Consequences
Tanaka (2021) -Quantitative -Workload and -Physical
(ID:61498607) Demand Consequences
Towards a HR -Qualitative -Usability and -Workload and -Physical
Framework... (2020) Positive Demand Consequences
(ID:61498656) Stimulation
-Adaptability and
Maintenance
Tsuji (2018) -Quantitative -Workload and -Physical
(ID:61498824) Demand Consequences
-Occupational
Consequences
Wollesen (2017) -Quantitative  -Adaptability and -Workload and
(ID:61498876) Maintenance Demand
-Usability and
Positive
Stimulation
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Guiao — Entrevista Semiestruturada

Introducao:

A presente entrevista ¢ parte de uma investigagdo que esta a ser desenvolvida no ambito do
Doutoramento em Gestdo, na Universidade Europeia. Tem como objetivo recolher a percecdo dos
intervenientes na gestao do stress dos colaboradores numa organizagao.

Ao participar neste estudo declara que compreendeu e aceitou os objetivos desta pesquisa e a
gravagio audio da entrevista. E possivel em qualquer momento terminar a entrevista sem qual qualquer
prejuizo, sendo eliminado o seu contributo gravado. A duragdo prevista para esta entrevista ¢ de 40

minutos.

Parte 1 — Apreciacdo Geral
Nesta se¢do pretende-se dispor de uma no¢do sobre a perce¢do da organizagdo sobre o impacto que o stress, no local
de trabalho, pode ter na produtividade do colaborador. Dispor de informagdo sobre agdes ou procedimentos que a

organizagdo disponivel para lidar com o impacto do stress no local de trabalho,

1. Como perceciona o impacto do stress, na perspetiva da produtividade do colaborador no
contexto de trabalho?
2. Esta familiarizado com os conceitos de leavism, absentismo e presenteismo?
3. Consegue identificar sinais e/ou sintomas que evidenciam que um colaborador esta em
stress ou em risco de estar em stress? (se o participante responder sim, avangar para a
pergunta 3.1.)

1. Que sinais consegue enumerar? (enumere até um maximo de 3)

2. Que sintomas consegue enumerar? (enumere até um maximo de 3)
4. Considera que existe stress/colaboradores em stress na sua organizacdo? Se sim, que
situacdes despoletam este stress?
5. Que consequéncias (positivas ou negativas) tem o stress dos colaboradores para a

produtividade na organizagao?

Parte 2 — Mitigacio do Stress

As proximas questoes pretendem recolher no que respeita a estratégias para mitigar o stress na organizagdo
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6. Que estratégias a organizacdo desenvolve para reduzir/gerir o stress dos colaboradores?
Consegue detalhar? (se sim, passar para 6.1.)
1. Considerando os varios contextos de trabalho, quais as estratégias que utiliza em cada um
deles? (Ambulatodrio, Hospital, AD, Domicilio, ERPI)
2. Foi observavel/mensuravel uma mudanga na produtividade dos colaboradores?
3. Consegue percecionar/monitorizar quando o stress do colaborador entra numa situagdo
limite? Se sim, quais as estratégias?
7. Consegue elencar exemplos de estratégias de outras organizagdes (nacionais ou

internacionais) que promovam o bem-estar ¢ a reducgdo do stress?

Parte 3 — Monitorizaciao do Stress
Quase no final da entrevista, as proximas questoes relacionam-se com a forma como poderemos monitorizar o stress

nas organizagoes

8. De que forma poderia monitorizar o stress nos varios contextos laborais que
dirige? (Ambulatério, Hospital, AD, ERPI, Domicilio)
9. Considera que as organizacdes (e a sua) estariam dispostas a monitorizar o stress dos seus

colaboradores?

Parte 4 — Perspetivas Futuras

Para finalizar a entrevista, uma ultima questdo

10. Caso existisse repentinamente uma situagao de elevado stress nos contextos laborais, como
por exemplo uma situagdo de catastrofe, que estratégias (operacional, tatico e estratégico) definiria
de forma diferente para garantir que era mantida a capacidade de resposta sem alienar a

produtividade dos colaboradores?
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. ) Monitorizacao do Stress e
4 Universidade

ke Europeia Promog¢ao do Awareness nas Organizagoes

Consentimento Informado | Entrevista Semi-estruturada

Eu, , aceito participar de livre vontade no
estudo Monitorizacdo do Stress e Promocdo do Awareness nas Organizacdes, da autoria de Tiago Filipe
Rodrigues do Nascimento (enfermeiro e aluno de doutoramento em Gestdo na Universidade Europeia), e

sob orientagdo do Professor Doutor Gabriel Pestana (Professor Auxiliar da Universidade Europeia - FCES).

O estudo tem como objetivo recolher a percecdo dos decisores na gestao do stress nos contextos
laborais bem como eventuais mecanismos de monitorizacdo e gestdo do stress. Foram-me explicados e
compreendo os objetivos principais deste estudo. Entendi e aceito responder a uma entrevista semi-

estruturada que explora a participacdo do decisor em salde na gestao do stress nos contextos laborais.

A minha participa¢do ndo implica, obrigatoriamente, a gravagao dudio da entrevista. Compreendo
que a minha participacdo neste estudo é voluntdria, podendo desistir a qualqguer momento, sem que essa
decisdo se reflita em qualquer prejuizo para mim. A desisténcia implica a eliminacdo de qualquer gravacao

audio até esse momento efetuada.

Entendo, ainda, que: i) toda a informacdo obtida neste estudo sera estritamente confidencial e
que as minhas identidade e afiliacdo ndo serdo reveladas em qualquer relatério ou publicacdo, ou a
gualquer pessoa ndo relacionada diretamente com este estudo, a menos que eu o autorize por escrito; ii)
que os resultados poderdo ser objeto de publicacdo cientifica. A equipa de investigacdo, através do
Investigador Responsavel (v. contactos abaixo), encontrar-se-a sempre disponivel para quaisquer

esclarecimentos.

Assinatura do Participante Assinatura do Investigador Principal

Contactos do Investigador Responsavel: tiago.filipedonascimento@gmail.com | 963 953 132
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Nome Indicador

Metadados de Caraterizaciao

Ex.: Risco de
Crescimento de Bolor

Descrigao: «identificacdo objetiva sobre qual o objetivo do KPI, com
indicacdo sobre qual a unidade de medida dos valores a apresentar para
este KPI e indicar as fontes de informag@o (i.e., Data Source)»
Categoria/Tipo: «Leading ou Lagging / Beneficio, Custo ou On-
Target»

Métrica: «formula de calculo ou atributo do Data Source que apresenta
o valor da medicao»

Threshold: «face ao tipo de KPI especificar os valores Target para cada
um dos niveis de analise considerados. Exemplo: Beneficio (valor min e
valor max), Custo (valor min e valor max), On-Target (valor do target,
desvio aceitavel e valor min e valor max)»

Frequéncia: «identificar a frequéncia/regularidade de recolha de dados,
ou seja, periodicidade com que o valor do KPI deve ser atualizado

APENDICE V - Entrevistas Semi-Estruturadas
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Entrevista 1

Investigador: [00:00:02] A versdo para enquadrar, (sim, sim.) para lhe enquadrar, faz parte do
meu doutoramento em Gestao, € 0 meu objetivo aqui € perceber de que forma é que o stress afeta,
ou ndo, a produtividade dos colaboradores, porque em algumas correntes, em termos de literatura,
o stress pode ser um fator positivo, mas se for muito demorado ou muito extremo, que ai sim pode
levar a uma série de fendmenos que fazem diminuir drasticamente a produtividade das empresas.
Aqui 0 meu objetivo ¢ perceber com a Dra. (...) enquanto decisor, enquanto uma pessoa que
também acaba por ter uma série de pessoas a sua volta e tem de gerir esta questdo do stress, como
¢ que também o faz e se sente que tem ou ndo um impacto aqui. O questionario demora cerca de
30 a 40 minutos, acredito que fagcamos até em menos, a Dra. pode a qualquer momento pode dizer
"estd terminado, eu ndo quero mais continuar". Portanto ¢ dividido em trés partes, a primeira com
uma perspetiva mais geral, depois como é que nds mitigamos, como € que nds resolvemos a
situacdo do stress. Portanto ndo ha aqui questdes certas nem questdes erradas, eu queria mesmo
ouvir a sua percecao porque este questiondrio, na primeira fase, foi aplicado de uma forma muito
mais pratica a colaboradores de instituicdes de satide, ou seja, perceber como € que o colaborador
na pratica sente o stress, € se tem ou ndo beneficios. E agora chegou a altura de, para validar o
modelo, e perceber como ¢ que eu posso trazer algum beneficio as organizagdes, como € que o
decisor vé esta questdo do stress, portanto aqui a primeira questdo ¢: Como ¢ que a Dra. encaixa
isto do stress, e se acha que tem impacto ou ndo na produtividade do colaborador no contexto do
trabalho, ou seja, se a pessoa por estar sujeita a algum nivel de stress, se acha que tem algum

impacto ou se ¢ uma coisa que ¢ perfeitamente natural para si, na sua perce¢ao.

E1: [00:01:50] Faz. Eu acho que, até a questdo da pandemia trouxe-nos assim desafios muito
importantes. Porque acho que a gestdo do stress por parte da lideranga, ou seja, (a parte), a partida

o lider deve atuar ali um bocadinho nas emocgdes, na inteligéncia emocional.
Investigador: [00:02:09] Tal e qual

E1: [00:02:11] E, portanto, quando estamos numa situagdo de stress controlado, em que temos
elementos que (estdo), pode ser stress, pode ser ansiedade, e ser motivada por varios fatores,
pessoais, laborais, etc. Acho que ¢ aqui um bocadinho a fun¢ao do lider, e que de alguma forma

acho que num contexto normal, ¢ mais facil a gestdo dessas emogdes. Por acaso li varias coisas
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quando foi da pandemia; porque a pandemia trouxe uma novidade para toda a gente, quer ao nivel
da lideranga, quer ao nivel do préoprio trabalhador na area que nds estamos, na satde. A gestao de

stress em face de pandemia, da parte do lider, ¢ um desafio brutal até se nao impossivel
Investigador: [00:02:58] Verdade. E até pela imprevisibilidade que noés temos de gerir...

E1: [00:03:07] Portanto acho que aqui a questdo da gestdo do stress, ou pelo menos daquilo que
noés a partida, quando gerimos equipas, sejam pequenas, sejam grandes, ndo interessa, a gestao das
emocodes, transmitir motivacao, credibilidade; isto ndo quer dizer que que sejamos mais brandos,
ou menos exigentes. Acho que temos um grau de um equilibrio, conseguirmos manter um equilibrio
de gestdo, o que na pandemia, de facto, perante o stress, ou seja, o efeito que a gestdo do stress
pode ter em contextos normais, ¢ pode ter uma dinamica, que pode ser dinamico e pode ser, ter
algum impacto na motivacdo das equipas, ¢ nesse sentido naturalmente na produtividade. Em
pandemia, em que existe um stress na sociedade, transversal, acho que isso terd muito pouco
impacto. Eu acho que isso nos trouxe novidades relativamente a forma como nds exercemos a

lideranga.

Investigador: [00:04:14] E verdade, sim. E aqui uma das questdes que até a literatura aponta
muito € que estes fendmenos no stress, especialmente na parte da pandemia, levou a trés tipos de
fenomenos, e até queria perguntar se a Dra. tinha esta percecdo, que € a questdo do absentismo,
portanto, de faltarem ao trabalho; do presenteismo, € aqui, sim, ¢ uma das questdes que a literatura
aponta muito que tem custos muito mais elevados, e o presenteismo aqui é encarado como a
dindmica em que a pessoa esta a trabalhar abaixo sua produtividade real. Ou seja, se eu estiver
doente em vez de estar a trabalhar a cem por cento, estou a trabalhar a 50, e se calhar do ponto de
vista de efetividade, sou um recurso muito mais caro do que se estiver a faltar e alguém estiver a
fazer o meu trabalho, porque eu estou ali, efetivamente o trabalho continua a ser o mesmo, mas eu
ndo consigo redistribuir entre alguém que possa ter maior produtividade. E depois outra coisa que
também trouxe muito esta questao da pandemia, até pelas questdes do teletrabalho, e que gerou o
que alguns fenomenos de stress, foi o conceito de leavism, que é muitas vezes associado ao facto
de a pessoa, em tempo de férias, ou quando voltar para casa levar trabalho, ou seja, ndo ficar
circunscrito ao tempo em que eu estou no meu periodo de expediente, em que eu tenho que
desenvolver algum tipo de trabalho, mas que eu levo trabalho para casa, acabo por descansar

menos, acabo por reduzir aqui e aumentar eventualmente a minha ansiedade. Queria perceber se a
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Dra. teve alguma percecao disto, em termos organizacionais, se houve algum momento em que

achou que isto agravou, ou que eventualmente foi gerivel.

E1: [00:05:38] Duas coisas sobre isso: a questao do overload da informagao, acho que ¢ brutal,
porque atualmente, as ferramentas e o excesso de informagao que todos, acaba por a exigéncia, e ¢
uma coisa que o lider tem que controlar, em termos de exigéncia, ou seja as pessoas vao para casa,
¢ como se ndo houvesse horas. Eu acho que isso, deve ser uma das questdes para a gestdo do stress,
que os lideres, ou pelo menos as chefias, devem ter em conta isso. Ou seja, ndo devem promover
este overload de informagao, respeitando os ambientes de trabalho e os ambientes pessoais e de
familia, e, portanto, o overload de informacgao acho que trouxe muito isso. Ou seja, muita facilidade
de comunicag¢do, nao ha horas, ndo ha limites. Portanto eu acho que isso ¢ muito importante para
a gestdo do stress emocional dos colaboradores, e para a questao da propria produtividade. O facto
de as pessoas trabalharem mais, por mais tempo, até por esse overload de informagao, tém mais
disponibilidade de ferramentas para poder interagir, ndo significa que as pessoas tenham mais

produtividade.

Investigador: [00:06:45] Concordo plenamente consigo. E aqui uma das questdes que eu também

queria perceber, a Dra. enquanto gestora, enquanto decisora...

E1: [00:06:51] Ha outra coisa que estava a dizer, no seguimento do que estava a dizer que ¢, ha
uma questdo, um fator, e ndés somos profissionais de saude, ou que estamos na area da saude: Como
€ que se motiva, ou como € que se gere o stress emocional de equipas, em que, até num ambiente
organizacional amplo e vasto, como aquele que nds temos aqui, que € um conjunto de pessoas que
tem determinadas as fungdes e estdo em casa em teletrabalho, e os profissionais de saude, que sdo
de primeira linha, praticamente todos, neste caso foram sempre primeira linha, e isso nem se coloca
s6 na questao das profissdes de saude, coloca-se inclusivamente, tdo simples, nos administrativos.
Os nossos administrativos das nossas unidades de saude estiveram que estar permanentemente
presentes, enquanto os seus colegas administrativos, de outras areas, nao estiveram. Como ¢é que se
motiva estas pessoas? Como € que se motiva estas pessoas € como ¢ que se induz uma

responsabilidade acrescida quando outros com a mesma categoria profissional, ndo estao?

Investigador: [00:07:50] A questao da equidade que deixou de existir nestes momentos.
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E1: [00:07:53] Sera que os complementos de emergéncia tiveram um impacto? Chegaram para
motivar? O complemento de emergéncia é uma compensagdo financeira. Serd que essa

compensagao financeira foi suficiente para...
Investigador: [00:08:11] Para mitigar esta questdo? Se assim fosse sentia valorizada, ou nao?

E1: [00:08:15] E s6 gestdo de stress que esta presente. A questio do stress de poder ficar afetado

por ndo estar num ambiente protegido.

Investigador: [00:08:24] E na sua percecdo, a Dra. considera que ¢ facil reconhecer sinais ou
sintomas que a pessoa estd em stress? O que € que a Dra., no seu dia-a-dia, e percecionando aquilo

que ¢ a sua gestdao de equipas numa perspetiva mais macro...

E1: [00:08:37] Sim. Acho que ¢ muito facil. A produtividade das pessoas, em termos

comparativos: o que foi, o que €.

Investigador: [00:08:42] Na sua perspetiva o stress aqui, se houver um elevado nivel de stress, a

produtividade da pessoa acaba por decair. Eu pergunto isto porque, por exemplo,

E1: [00:08:51] Nao. Vamos la ver... Pode ndo. Os niveis de stress, acho que sdo, foi aquilo que
perguntou, o nivel de stress de uma pessoa, aquilo que pode, de alguma forma, motivar-nos a dizer
esta pessoa "pode estar em burnout ou pode ter alguma situagdo qualquer" acho que ¢ identificavel.

Se isso tem impacto na produtividade, tem muito a ver com uma pessoa.
Investigador: [00:09:15] Bom. Eu concordo plenamente.
E1: [00:09:18] Tem a ver com a pessoa.

Investigador: [00:09:18] Exatamente. E essa questdo de burnout, como é que a Dra. identifica,
percebe no seu dia a dia, porque nds as vezes temos alguma dificuldade, e é claro que varia de
pessoa para pessoa, mas como € que consegue, mais ou menos, perceber que "Isto vai descambar
numa altura qualquer" ou “esta pessoa esta a chegar ao limiar que ja estd a passar a ser ingerivel".
O que ¢ que consegue, mais ou menos, que sinais ou que sintomas ¢ que a Dra., mais ou menos
identifica? A questdo da produtividade que a Dra. ja me tinha falado de a pessoa comegar a decair

de repente.
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E1:[00:09:48] Exatamente. Olhe recentemente tive uma situagao, duas, alias, claramente situacdes
em..., ¢ eu acho que, quer dizer, n6és ndo sabemos bem, ndo sabemos ainda bem qual é o impacto,
em lado nenhum, o impacto da pandemia nas pessoas. Como ¢ que se gere isto. NOs temos pessoas
que tém ainda muito medo e que querem ficar em teletrabalho, por exemplo, € temos outras pessoas
que querem regressar porque a sua saide mental, ou o facto de estar em casa com ambientes se
calhar um bocadinho mais hostis do que outras, querem regressar. Portanto, a questao e a questao
do burnout vé-se numa fase; e outra, vé-se num momento ¢ noutro momento. Por exemplo, as
pessoas que, ndo querem regressar, ¢ querem ficar em casa, estdo em burnout; ndo estdo em
burnout, estdo com um medo extremo, € isso nota-se na produtividade. Porque se vao regressar, e
pode inclusivamente (isto ¢ uma das coisas que devia ser bem aprofundada) é que impacto, se
voltarmos todos, se houver uma orientacdo "voltamos todos" ¢ a pessoa estd numa situacdo de
stress emocional por medo, por exemplo, porque tem medo de ser infetado, se calhar a

produtividade aqui ¢ bem mais baixo do que a produtividade se ele estiver em casa.

Investigador: [00:11:04] Concordo. A Dra. entdo abordou ai uma questdo que para mim me
interessa sobejamente que é: "Que estratégias ¢ que a Dra. perceciona como sendo importantes
para gerir o stress? Ou seja, como € que a organizagao, € neste caso organizagao, se calhar falo
mais na questdo da saude, que estratégias ¢ que a Dra. considera importante, e nem falo em reduzir,

falo em gerir, o stress?

E1: [00:11:29] Falamos da questdo do nem sempre a questdo, quer dizer, até um momento ha um

stress que ¢ bom, nao &? E um stress que ¢ bom, um stress bom da vida e
Investigador: [00:11:43] Foca a pessoa.

E1:[00:11:45] Foca a pessoa. Temos de perceber ¢ os niveis, acho que ¢ fundamental nés vermos,
ou analisar, pessoa a pessoa. E sabemos que as varias ferramentas que temos ao nosso dispor
funcionam de forma diferente por pessoa. Também a defini¢ao, por exemplo, quando nos, isto é
um exemplo, nés introduzimos um modelo de contratualizacdo. Um modelo de contratualizagdo
tem um indice de desempenho global cumprindo quatro, quatro ou cinco, a equipa tem um
incentivo financeiro, ndo para o proprio, mas um incentivo financeiro coletivo, em que o grupo
aplica da forma que ("entender") exatamente. Isso para umas, notou-se perfeitamente, para umas

equipas, teve um efeito brutal, para outras nao teve efeito nenhum.
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Investigador: [00:12:27] A sério? Era igual atingir ou ndo atingir?

E1: [00:12:30] Se me diz se isto ndo tem efeito nenhum, entdo é porque o prémio, ou o incentivo,
esta mal definido na parte do gestor, na parte do lider. Se a gente vé que um incentivo, que nao
incentiva nada, ndo é? tem a ver também um bocadinho com a aquilo que € a pratica da instituigao.
Tem muito a ver com aquilo que é. Se me disser, por exemplo, ndés temos um conjunto de
beneficios aos colaboradores, ndo ¢? podemos ver que ha um conjunto de beneficios, que sdo
amplos da Santa Casa, mas temos este, que ¢ especifico, nosso, ndo ha mais ninguém a receber
incentivo nenhum, e, portanto, que efeitos ¢ que isso pode ter? Eu acho que, na maior parte dos
casos, tem um pouco "O que € que as pessoas dizem? Ah! Estas equipas de satude, sdo premiadas,
sdo valorizadas, € isso tem impacto" naturalmente que eu acho que isso tem impacto. Mas podemos
falar isso € motivacdo, ndo é? n6s motivamos as equipas a um desempenho, ou seja, exigimos um

desempenho, mas damos um retorno.

Investigador: [00:13:29] Vamos coloca-las mais sobre stress, porque os indices de desempenho

acabam por gerar stress nas equipas para atingir o objetivo.
E1: [00:13:32] Stress saudavel. Que é premiado.
Investigador: [00:13:36] Exatamente.

E1:[00:13:39] Acho que é das coisas melhores que a gente pode ter. E premiar aquilo que é o bom
desempenho. Acho que ¢ essencial. Acho que tudo aquilo que ndo premeia o bom desempenho, e
claro, uma coisa ¢ aquilo que a pessoa, nos temos o contrato 35 horas temos de produzir x, ndo ¢é?
aquilo que ¢ absolutamente extraordinario, ou aquilo que é muito bom, naturalmente depende da
equipa. Porque se nés temos uns que fazem um trabalho excelente e conseguem superar e outros
ndo, nés temos de tentar equilibrar as equipas. Portanto é puxar. Acho que isso ¢ um bom exemplo,
um bom exemplo de Motivagao de Equipas. Acho que também ¢é a forma de distribuir o sucesso
porque noés estamos a premiar. Acho que tem uma vertente financeira de compensagao, mas tem
uma vertente emocional importante, a pessoa ¢ reconhecida, e tem aqui também a questdo da

concorréncia. Por um bocadinho em concorréncia para também...

Investigador: [00:14:33] Cativar. Garantir que a pessoa sente algum...
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E1:[00:14:36] Agora, naturalmente que temos a gestdo emocional, mesmo a parte emocional, que

acho que ¢é super importante, nao ¢? Quer dizer...

Investigador: [00:14:45] A Dra. acha que ¢ facil de monitorizar esta questdo do stresse? Ou seja,
ndés muitas vezes falamos, e a literatura mesmo tem alguma dificuldade em definir quando ¢ que
eu tenho um stress que ¢ bom, ¢ quando ¢ que aquele stresse passa a ser mau. Ou seja, agora
agarrando naquilo que a Dra. estava a dizer sobre os indices de desempenho, quando ¢é que isto ¢
bom para a equipa ou quando ¢ que a Dra. diz "Nao, isto estd a colocar demasiada pressdo e estd a

ser prejudicial". Como € que n6s conseguimos fazer a ponte de um para o outro?

E1: [00:15:12] Acho que para nos é... Nos temos um... Por um lado, a satde, e aquilo que nds
fazemos ¢ voltado para o utente. certo? Portanto, n6s temos uma politica de qualidade para o utente
e sabemos que se as pessoas estiverem bem, ndo ¢? também tratam bem as pessoas, ou pelo menos
tém um desempenho... E nés na saude, eu acho que ¢ absolutamente diferente de qualquer outra,
de qualquer outra, [area de trabalho]. Exatamente. Acho que também somos, também somos muito,
muito mais transparentes nisso, porque se nota. Nos sabemos perfeitamente que se uma equipa nao
estd bem, ou ha conflito, a produtividade baixa, naturalmente, a produg¢do baixa, aumentam as

reclamacoes.

Investigador: [00:15:54] E isso. A Dra. também focou ai um ponto, que é muitas vezes apontado,
que ¢ a questdo da satisfagdo do cliente. Que nos dizemos que ¢ um indicador de qualidade e que
as vezes ndo ¢, ¢ a literatura também diz que ndo € tdo explorado quanto isso. As pessoas da mesma
forma quando ¢ para reclamar ou elogiar, ndo ha tanta evidéncia do elogio como ha da reclamagao.
Até para as equipas, que muitas vezes as pessoas dizem "Ah gostei muito de aqui vir" ou
preenchem o questiondrio, nem sempre revela claramente o impacto da satisfagdo daquele cliente
face a produtividade daquela equipa. Mas sim, claramente aqui a questdo do nosso produto final,
que ¢ um cuidado, que é uma coisa que também ¢ mais abstrata do que eu estou a produzir caixas,
ou estou a produzir telemdveis, e produzo 45 numa hora. Aqui € o nivel de cuidados que eu consigo

definir e...

E1: [00:16:35] O grau de satisfagdo. E neste caso entra mais, hé a efetividade clinica. Isso € claro,
eu acho que ¢ mais do que... é um bocadinho a gestdo do stress das equipas. As equipas sdo
compostas por elementos, ndo é? nem todos iguais e que nds, tanto quanto possivel, temos de

arranjar equilibrios, ndo ¢? e, portanto, 3¢ um bocadinho "Como ¢ que se faz uma boa gestao dessas
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equipas?", ndo ¢? Como ¢ que, atendendo aquilo que sdo as qualidades pessoais das pessoas
também. Como ¢ que a gente motiva? Como ¢ que a gente? Isso eu acho que é o grande, neste
caso, ¢ o grande segredo. Mas motivagao, ha, equipas desmotivadas tém reflexo na produtividade,
tém reflexo nas proprias pessoas. Tive aqui, como estava a dizer, dois ou trés exemplos de pessoas
claramente em burnout, claramente. Também pessoas, se calhar, emocionalmente mais frageis,

também motivas por outras coisas, mas claramente, o choro até é.
Investigador: [00:17:29] Aquele sinal mais...

E1: [00:17:30] Um sinal em que claramente as pessoas estdo desorientadas. E isso percebe-se

perfeitamente.

Investigador: [00:17:36] E a Dra. hoje, se olhasse para tras, ou, até vou colocar a questao de outra
forma. Que outra estratégia ¢ que a Dra., sendo uma pessoa que também tem uma visdo muito,
muito abrangente, e um conhecimento muito grande de outro tipo de estruturas, que formas ¢ que
acha que poderia ainda implementar, e aqui se calhar por uma perspetiva um bocadinho mais macro
na Santa Casa, o que ¢ que acha que poderia beneficiar aqui uma redugdo do stress, tirando todas
estas que a Dra. foi falando, o que ¢ que acha, o que é que ja viu numa organizagdo de saude, e
outras, ou os hospitais, o que € que acha que podem ser bons exemplos de pratica neste, nos nossos

contextos?
E1: [00:18:11] O que € que pode ser exemplo de boas praticas? Eu acho que...

Investigador: [00:18:14] Se é que os ha! Atengao! Isto sou eu a perguntar, porque 14 estd, uma coisa
¢ aquilo que noés ja sabemos, e 0 objetivo aqui € perceber também se a Dra. dissesse assim "Olhe,

eu até vi, sei 14, no Hospital da Luz um mecanismo qualquer de monitorizar ou de...

E1: [00:18:29] Acho que a comunicagdo ¢ um dos aspetos mais importantes. E vou-lhe explicar
porqué. Porque vocé pode ter uma empresa com um conjunto de beneficios aos colaboradores, em
que cada um valoriza cada um desses beneficios de uma forma diferente. Por exemplo, a questao,
por exemplo, os apoios, eu acho que os apoios aos filhos, aos filhos de colaboradores, enquanto
estdo nas escolas, tudo o que seja, por exemplo, vou lhe dar um exemplo, o impacto do, e essas
coisas ndo se medem, mas este ano, o ano passado, pela primeira vez que nao houve, ja em
pandemia, a atribui¢do do prémio. Teve impacto. Teve um impacto, porque as pessoas nao

entenderam como uma situacdo em que a Santa Casa tem de facto de responder a um conjunto de
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necessidades, mas, e num ano tao dificil, mas assumiram isso como um desprestigio. Nao ¢? Como
uma desvalorizagdo. Até porque muitos estao na linha da frente, e ndo sei qué, retirar esse beneficio,
ou neste ano ndo dar esse beneficio, as pessoas entenderem como uma ndo valorizagdo, por
exemplo. Tem de haver um equilibrio. Acho que haver um conjunto de beneficios ajustados as
equipas, acho que ¢ benéfico desde que estes estejam bem desenhados, e isso ¢ fundamental, é
benéfico para empresa, € benéfico para a gestdo emocional dos proprios. Ou seja, uma pessoa, nao
tenhamos duvidas, uma pessoa feliz, contente, motivada, a produtividade cresce. E, portanto, todos
estes. A questdo de ter boas regalias ajustadas as equipas, de ter um reconhecimento profissional,
as pessoas sentirem-se apoiadas pelas suas chefias. Haver uma diminui¢do da ansiedade, ou seja,
a forma como se transmite as coisas como se alia, como a chefia se alia as pessoas, a forma como
lhe da atengdo, a forma como a valoriza, e até a forma como, de alguma forma, o chama a atencao

em terminar as coisas.
Investigador: [00:20:55] O respeito, também aqui pela...

E1: [00:20:58] Exatamente. O respeito institucional, o respeito pela propria pessoa, o respeito
pelas situagdes. Nao que isso seja, e ndo criar desequilibrios. Acho que ¢ fundamental. Nao sei se
havera assim ferramentas muito reveladoras que permitam... Uma pessoa para ser, eu sentir-me
bem, em primeiro lugar, tenho que me sentir motivada para aquilo que estou a fazer, e se ndo estou
motivada para aquilo que estou a fazer, entdo que haja alguém que me diga, olhe, esta pessoa, que
¢ uma coisa que eu sempre disse superiormente que foi, porque € que ndo ha uma equipa, na area
de gestao de recursos humanos que faz a gestio da carreira, que faz a gestao das carreiras? Porque
nds temos tantas pessoas infelizes, que ndo produzem muito, que estdo, estdo francamente infelizes

no que estdo a fazer
Investigador: [00:21:48] e com competéncias para,

E1: [00:21:50] e com competéncias noutras noutras, noutras areas. Isto ¢ gestdo da carreira. Eu
acho que isso ¢ fundamental porque estas pessoas, ¢ pode dizer-me "ah, mas ha pessoas que sdo
irrecuperaveis", certamente haverd pessoas irrecuperaveis, mas ha uma grande amplitude de
oportunidades para pessoas que estdo mal num sitio, que se tiverem, se houver alguém que faz a

gestao da carreira, pode eventualmente colocar noutro, e essa pessoa ser extraordinaria noutro sitio.

Investigador: [00:22:16] Tornar-se produtiva, e claramente,
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E1: [00:22:17] Eu diria, ndo é? que para além daquilo que €, que €, aquilo que todos sabemos, ndo

¢? em ambientes de, ndo ter ambientes hostis, de ndo ter ambientes de
Investigador: [00:22:31] uma pressao, de critica, de haver sistema punitivo,

E1:[00:22:33] ndo ser este overload de informagao, ndo ser de fato excessivo para as pessoas. Ter
o respeito daquilo que ¢ a parte pessoal e a parte laboral. Ter limites. Acho que tudo isso, tem de
ser, ser basilar. A questdo do reconhecimento, a questdo dos incentivos financeiros melhor, nao é?
pessoais, melhor. Tudo isso que numa estratégia de equilibrio, bem definida, possa motivar, mas
também ter o retorno para a institui¢ao, e naturalmente promover a produtividade. A gestdo, numa
instituicdo grande, como esta que nos estamos, a gestdo da carreira ¢ essencial. Porque nds todos
somos confrontados, em algum momento, com um conjunto de pessoas, que ndo ha motivacao
nenhuma que resista, ndo ha motivagdo nenhuma que resista, porque as pessoas estdo infelizes,
verdadeiramente infelizes e ndo... Portanto, é importante, em empresas com muitos trabalhadores,

que exista de fato isto, que € o aproveitamento da diversidade das pessoas. A gestdo da carreira.

Investigador: [00:23:39] E até a pessoa sentir que ha alguém que se preocupa com seu projeto, €
até dar algum programa de futuro. [Se calhar fugi aquilo que € o seu...] Nao, ndo foge. O que a
Dra. foca aqui, uma questdo que ¢, por acaso, e para lhe dar o contexto: O meu modelo tem trés
dindmicas, ou trés dimensdes muito grandes de monitorizagdo. Uma delas ¢ a monitorizagdo do
contexto laboral, ou seja, o contexto aqui, ¢ se a pessoa tem condigdes de trabalho, se estd num sitio
com luminosidade, sem barulho, com uma equipa que, eventualmente, até tem condigdes para
estar, como aquecedor ou televisdo, ou tem acesso a servigos, ou consegue chegar rapido ao
trabalho. Tem uma dimensao de conteudo funcional, e aqui estamos a falar muito da perspetiva se
a pessoa se sente valorizada, se a pessoa tem uma equipa que a reconhece; se a pessoa sente que
tem competéncia para desenvolver; se a pessoa tem um workload muito grande; e se até pode ser
extremamente competente mas se estiver sistematicamente a ser induzido, ou carregado, com
trabalho deixo de ter produtividade ¢ o meu stress também vai disparar para niveis, que nao sao
aqueles expectaveis. E depois, a questdo das caracteristicas do colaborador, que ¢ a parte fisica, ou
seja, eu até posso ter alguma limita¢do, mas uma pessoa com dores de cabega, com dores de costas,
uma pessoa que tem uma diminui¢cdo de produtividade, e isso vai gerar stress, € toda a bola de
neve. E também as competéncias psicoldgicas, aquilo que a Dra. falava, na parte das soft skills,

muitas vezes as pessoas t€ém algum grau de resili€ncia, e tém mais ou menos, e que realmente aqui
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acaba por ser muito importante. Portanto isso ndo foge rigorosamente nada aquilo que ¢ a minha
expectativa de resposta. E para terminar, e para ndo levar mais tempo, esta questao ¢ um bocadinho,
se calhar, mais abstrata: Se houvesse uma situagdo de catastrofe e nds tivemos uma situagao de
catastrofe este ano, a pandemia foi exatamente isso, que estratégias ¢ que a Dra. - e aqui pode ser
aos trés niveis: operacional, tatico ou estratégico - que a Dra. considere mais pertinente, o que a
Dra. faria de forma diferente, para garantir que continuava a capacidade de resposta e ndo, nao

acaba por se alienar a produtividade dos colaboradores. O que é que a Dra. faria de diferente?

E1: [00:25:35] S6 ha uma coisa que, que eu acho que a noés proprios também nos aflige, nds
dirigentes e que ndo estamos num contexto em que podemos sair para prestar cuidados, ndo é? nos
afligiu imenso, que foi o fato de ndo estarmos presentes em muitas situagdes. Mesmo assim, nds

tentdmos. ..
Investigador: [00:25:54] Acompanhar

E1: [00:25:55] falar... Eu lembro-me, em margo, todos os dias falava com os coordenadores, pelo
menos para saber, tipo precisa de mais alguma coisa? O que é que eu poderia fazer diferente? E
dificil, dificil, dificil, porque ndo temos termo de comparacio, ndo temos termo de comparagao.
Acho que a presenga, a nossa presenga, nao ¢? junto das pessoas, se calhar, tentar estar ainda mais
presentes. Nao sei. Acho que, acho que isso tem um papel muito, muito, muito importante. A

presenca de um lider.

Investigador: [00:26:38] Sim, porque num momento em que as pessoas acabam por estar muito
sozinhas porque, 14 estd, e depois ¢ aquela questdo que a Dra. falava, porque toda a gente se foi
embora, ¢ passou-se a trabalhar com um menor dimensionamento daquilo que é uma cultura de
organizagdo de, ok, eu tenho os meus colegas todos, e as pessoas passardo para muito mais
sozinhas nos seus contextos, ¢ a direcdo ai faz, ou um lider fazem toda a diferenga no sentido
daquela preocupacgdo de dizer "estas bem?" "Eu sei que isto ndo € facil!" "Precisas de alguma
coisa?" "Olha, eu sei que ndo estou ai para ajudar, mas se houver alguma coisa fora disso e eu se

calhar consigo resolver".

E1: [00:27:12] Sim, se calhar, isto, as vezes ha muitas coisas, ¢ neste caso ¢ um bocadinho
especifico que ndo depende de nos, ndo é?, mas por exemplo, a questao de, a questdo de mais tarde

¢ que se dizer a questao dos complementos de emergéncia, ou seja, a partida ndo dizer logo que as
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pessoas, estas pessoas estdo aqui mas vao ter uma, um beneficio, porque de facto t€ém sido

extraordinarias e estarem aqui, ndo sei qué, mas isso também nao depende diretamente de nos, ndo

é?.
Investigador: [00:27:39] Pode ser uma proposta sua, mas...

E1: [00:27:41] Exatamente! Ou seja, de alguma forma, dizer a estas pessoas que ainda durante
algum tempo andaram, mas "porque ¢ que nos estamos aqui? E os outros estdo ld a...." j& com niveis
de stress muito, muito grandes, ndo é¢? Se calhar ter existido, ndo que ndo seja, estou a falar em
termos de empresa, ndo é? se calhar, porque ndo somos nés decidimos essas coisas, nao é? Mas se
calhar, na altura, logo, ter havido uma politica de valorizagdo imediata, de tranquilizar as pessoas,

aten¢do que no6s valorizamos muito e reconhecemos muitas estas pessoas. Nao coisas, ndo coisas,
Investigador: [00:28:19] a posteriori, quando ja esta feito, ao fim de contas...

E1: [00:28:21] Exatamente! Ou seja, ter havido mais comunicacao

Investigador: [00:28:25] Mais proatividade nesta questao de?

E1:[00:28:27] Mais comunicagdo! Ou seja, nds também ficamos perdidos em muitas coisas, € isto
¢ uma cascata. Em marco, quando a gente teve de fazer um plano de contingéncia, o que € que ¢
um plano de contingéncia adequado a isto? Fechamos? Nao fechamos? Unidades de satude, ndo ¢?

E depois a propria comunicacao,

Investigador: [00:28:47] E a satide ndo ¢ linear, a questdo ¢ esta. Nos trabalhamos no abstrato e

sempre na dependéncia de terceiros.

E1:[00:28:52] Exatamente! E as normas nao foram claras, ndo é? E, portanto, é ndo temos servigo
de urgéncia. Fechamos? Nao fechamos? E o que é que fazemos aos nossos utentes? Mais do que

isso, ndo temos sistemas alternativos de teleconsulta, que nds possamos, de um dia para o outro,
Investigador: [00:29:08] Substituir

E1: [00:29:11] Substituir. Portanto, ¢ assim. Foi inédito. Nao sei o que ¢ que podiamos ter feito
melhor, mas certamente muitas coisas melhores teriamos feito. Olhando para tras, acho que temos
um know-how, ficdmos com know-how muito diferente. Sabemos a partida que isto, se voltar a

acontecer, ¢ na segunda ja teve, ja teve um impacto mais, mais leve, acho que, comunicagio,
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proximidade as pessoas, melhorar a comunica¢do, melhorar a proximidade das pessoas,
tranquilizar as pessoas, porque as pessoas estdo num stress, que ndo ¢ causada pelo stress laboral,
¢ causado pelo stress de fora, mais o stress de dentro. A questdo da gestao dos EPIs que foi sempre
dificil definir se ¢ uma, duas ou trés ou quatro ou cinco mascaras que se usa, ndo ¢? ¢ uma coisa
que na altura..., mas que agora... Isso se calhar foi um fator que, estarmos aqui a gerir, mas também
temos a questdo da sustentabilidade, como € que se gere estas coisas, até os proprios EPIs, ndo é?
A partida, tranquilizdmos as pessoas, a dizer ha EPIs, podem estar tranquilas, quando as pessoas
diziam "ah, mas nds ndo vamos ter...." Quer dizer, ninguém podia ter 14 fora, mas toda a gente aqui
dentro tinha EPIs. Isso era a ultima coisa que se podia dizer. Essencialmente acho que ¢ isso. Acho
que era melhorar muito a comunicagdo, estar mais proéximo das pessoas. Se isso fosse possivel,

nao é?

Investigador: [00:30:34] Claro. Sim, dentro daquilo que &, 14 estd, as tecnologias hoje facilitaram

muita, muita coisa, mas...

E1:[00:30:40] Exatamente. Neste caso, até termos sistemas de informagao, que facilmente fossem
ajustdveis a uma situacdo destas, para dar resposta em teleconsulta. Nos podemos fazer
teleconsultas pelo telefone. O problema ¢ a maioria dos nossos utentes, como sabe, nem tem WiFi
no telefone, e, portanto, a teleconsulta era uma coisa um bocadinho irreal e utdpica aqui. E, portanto.
Ou seja, numa situacdo em que fossemos confrontados com uma situagao nova naturalmente temos
0 que ganhamos. Adquirimos um conjunto de ferramentas que ndo tinhamos hoje. Se voltassemos
outra vez atras, numa primeira vez, acho que para nds proprios, lideres, em situagdes que também
ndo tinhamos antes que € passar de uma lideranca em presenca, aqui nés ndo temos, eu nao tenho
muito isso, quer dizer, tenho porque vou aos sitios, mas ndo estamos permanentemente no sitio
onde isso acontega. Acho, muito honestamente, que o apoio, as pessoas verem, as pessoas sentirem
que estamos 14, as pessoas poderem, terem a liberdade de falar. Eu lembro-me que uma vez fui a
(Unidade) e disse "Quem quiser falar comigo, seja quem for, eu estou ali naquela salinha, digam
as pessoas quem quiser falar comigo". Nao veio muita gente, s6 trés ou quatro pessoas € que
vieram, s6 eram representacdo de grupos. E eu acho que as pessoas precisam disto, ¢ desta
proximidade, que alguém lhes induz alguma tranquilidade. Portanto eu acho que, a comunicacao,
a presenga, sermos facilitadores, isso tudo sdo situagdes que eu acho que minimizam o stress

organizacional, num contexto normal. Valorizar as pessoas, reconhecimento. Isso ndo coloca em
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causa, de forma nenhuma, a exigéncia, toda a gente sabe que sou muito exigente, mas nao coloca
em causa a exigéncia. Eu acho ¢ que se as pessoas sdo extraordindrias, também devem ser

consideradas extraordinarias e, portanto, acho que um bocadinho isto. N3o sei se foi...

Investigador: [00:32:45] Foi exatamente isto. Isto é, 14 esta, mais uma conversa, exatamente, ¢

perceber

E1: [00:32:51] E temos de ter consciéncia das limitagdes. Porque toda a gente fala do ser, do
proporcionar ambientes estaveis de trabalho, etc., nds na satide ndo temos ambientes estaveis de
trabalho. Todos os dias, eu lembro-me que todos os dias acontecia qualquer coisa dramatica. Ha
sempre coisas dramaticas. E mais dificil porque também sdo pessoas que estdo sujeitas a mais

stress
Investigador: [00:33:14] Exatamente

E1: [00:33:15] E uma coisa implicita, ndo ¢? que acaba por nio estar. Depois naturalmente falei
com a Sra. Enfermeira porque chegamos a um momento que amanha ndo tinhamos ninguém para
ir, onde € que se vai arranjar pessoas? E sdo os proprios dirigentes que estdo em stress. As equipas
que a gente quer ajudar, e as equipas, ¢ nao ha ninguém. Nao se consegue ninguém. Portanto, mais

uma vez, temos que, sao aquelas que estdo 14 que t€m de ser de alguma forma
Investigador: [00:33:38] Motivadas e puxadas outra vez

E1: [00:33:40] Exatamente. E como é que se motiva? As pessoas estdo cansadas, ndo vao para
casa, ndo veem a familia, ndo... Quer dizer, ha limites. Acho que o reconhecimento, valorizar as
pessoas, criar ambientes e espagos que sejam, nds temos, temos uma pessoa agora, por exemplo,
que vem para ca que esta com receio de estar com muitas pessoas na sala, apesar de nos termos os
espacos. NOs arranjamos uma sala. A pessoa fica 14 sozinha, fica tranquila, produz bem. Ou seja, o
proprio espago, se a gente puder ajustar o espaco, por exemplo, ali as pessoas podem ver um grupo
que esta tranquilo, e que estdo quatro numa sala, estdo com o espagamento; mas ha outro grupo,
em que estdo quatro numa sala, exatamente do mesmo tamanho, preferem ter os acrilicos. Nos
pomos os acrilicos. Ou seja, isto é criar espagos que as pessoas se sintam tranquilas. Tudo faz
parte. E volto a dizer, ndo acho que isso seja, devemos, acho que a questdo da produtividade ¢
importante, sabemos que isto motiva, ¢ sabemos que isto, que as pessoas estdo bem produzem

bem, (isto é, dos livros, ndo €?) o problema ¢ que eu acho que isto ndo pode ser
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Investigador: [00:34:57] Uma regra para

E1: [00:34:59] Uma regra para todos. N6s temos de conhecer as equipas. Acho que temos de
ajustar os incentivos as equipas. Posso lhe dizer na questdo dos incentivos, nos tivemos equipas
que foram fazer, por exemplo, aquelas, como ¢ que se chamam? Aqueles, os teamsbuildings.
Foram fazer teambuilding. E outras equipas disseram, nds queremos ¢ melhorar o Cantinho da
Amamentacdo aqui na Unidade de Satde, por exemplo. Estd a ver? Porque isso é bom para os
nossos utentes. E eu até dizia, "Atengdo! Melhorar isso é uma obrigacdo minha, de eu dar-vos

condi¢des para vocés melhorarem a Unidade de Satde. O incentivo é para vocés!".
Investigador: [00:35:37] Mesmo assim consideraram que as

E1: [00:35:39] E as pessoas, o incentivo era melhorar aquele Cantinho da Amamentagao para os
utentes. Estd a ver a diferenca? Um ¢ para a equipa, vamos um fim-de-semana, vamos nao sei qué,
¢ para n6s! E de facto € para isso. Mas ha outros que utilizam o incentivo para promover outras,

outras

Investigador: [00:35:58] Que ¢ a gratificacdo da satisfacdo do cliente. Se o cliente estiver mais

satisfeito, o utente estiver mais satisfeito, eu também, enquanto profissional,

E1:[00:36:02] Nao me venham com projetos para melhorar. Porque isto ndo €... Isto é vocés! Tém
de ser projetos voltados para vocés. Nao é projetos voltados porque, porque isso é nossa obrigagao.
Se querem um cantinho, ou se querem melhorar as cadeiras, ou se querem melhorar o espago, ou
se querem um frigorifico ou um micro-ondas, ou seja o que for, isso € a nossa obrigagdo dar-vos
isso. Providenciar isso para vocés terem condi¢des para estarem aqui. O incentivo € para vocés. E

até nisto houve equipas que tiveram dificuldade em entender o que era o incentivo.

Investigador: [00:36:30]| Engragcado. Nao tinha essa... Mas 14 estd ¢ giro perceber como ¢ que,
como ¢ que ha aqui diferencas na gestdo emocional e naquilo que a equipa produz. Ha um objetivo

claro, uns com um objetivo pessoal e outros com um objetivo organizacional, que é bom, também
E1: [00:36:44] Muito comprometidas com a comunidade

Investigador: [00:36:48] Que ¢ aquele sentimento um bocadinho do commitment, do engagement,

a pessoa veste tanto a camisola que até aquilo que vem a mais € para melhorar o servigo onde esta.
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Isto também ¢, eu acredito que para si também seja bom de ver que as pessoas, mesmo quanto tém

oportunidade, entdo vamos melhorar aquilo que ainda temos! Nao estdo 1a porque sim...

E1: [00:37:03] Acho que ¢ muito, acho que, nds devemos, devemos muito, ou seja, um lider deve
muito atuar como "Como ¢é que eu posso ajudar?" Nao ¢ "faz isso", "faz aquilo”, "acho isto", "acho
aquilo". Ouvir. Acho que é muito importante, como € que eu posso ajudar, como € que eu posso
ajudar a que tenha uma melhor produtividade? Ouvir. Ouvir essas coisas fundamentais que nds
podemos fazer. Como ¢ que nds podemos, mais do que tudo, € podemos ver, mas temos a nossa
percecgdo sobre as coisas. Eu vejo todas as reclamagdes que entram. E ha uma que é, e ¢ uma coisa
que me chama ateng¢ao, na (Unidade). Temos imensas reclamagdes porque as pessoas chegam, tém
a consulta as 11h, devem chegar um quarto de hora antes, e chegam as 11:30 ou as 11:20. E eles
ndo atendem. E hd muitas reclamagdes por causa disso. E eu percebo, eu percebo porque nao
atendem. Porque estdo a acumular todas as pessoas que estdo a seguir sendo que estamos a falar
de criangas, que mesmo a consulta a ser de uma hora, ja dd algum tempo, mas em termos de
consulta de meia hora, a gente ndo sabe como € que sao criangas, como € que se sentam, se nao se
sentam. N3o ¢ um adulto que chega, se senta ¢ diz e cumpre. E uma crianga, ndo sabemos se vai
colaborar no tratamento, se ndo vai colaborar no tratamento. E, portanto, eles sdo um bocadinho
rigorosos nisto. E eu estou aqui a pensar como ¢ que, como € que nés vamos gerir isto. Como ¢
que nds vamos gerir isto. Para ndo haver tantas reclamacdes, sendo certo que eu acho que eles tém
razdo. Porque depois a segunda reclamagdo vai ser que eu cheguei as 11h e s6 fui atendida ao

meio-dia. E estamos a falar de consultas de uma hora. Como ¢ que a gente vai dizer a equipa, que
Investigador: [00:38:57] que tém de abdicar de uma coisa, que a partida € um principio correto,

E1: [00:39:02] Nao é? E aqui, ¢ um bocadinho: "Olhem, isto est4 a acontecer muito. Vamos 14 ver
como ¢ que nds vamos fazer isto? Como € que eu posso ajudar?" Nao ¢? Temos aqui mais um, sei
la, uma sala em que a gente pode de alguma forma, ou telefonar para a pessoa seguinte, que
procedimento? Que procedimento ¢ que nods podemos acautelar para a pessoa nao ir embora?
Porque depois tenho uma pessoa que vai e diz isto, tenho, mas vocé tem uma pessoa que diz quatro

filhos, vim com um, deixei os outros trés com nao sei qué, para vir aqui...

Investigador: [00:39:35] Também tem toda uma envolvéncia que também ¢ dificil de gerir

naquele momento.
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E1: [00:39:39] Nao ¢? Como que essa gente ultrapassa isso? Mas ¢ isto, ¢ como € que eu posso
ajudar a resolver esta questdo, porque ja sdo muitas reclamagdes deste tipo, como é que nos

podemos?

Investigador: [00:39:48] Sim, também ¢ gerador de stress para a equipa porque, uma reclamagao,
eu falo enquanto enfermeiro ou mesmo como gestor, se me cai alguma coisa, eu fico sempre, ¢
como se fosse para mim, ndo é? Acaba por ser aquele brio que nos temos que as coisas corram
sempre bem. Agora, realmente uma coisa do ponto de vista de controlo ¢ dificil de controlar ndo ¢
um mau procedimento ndo ¢ uma ma técnica, ndo ¢ um caso de diligéncia pura e dura, de falta de

respeito...

E1: [00:40:09] Mas temos outras! Diz, nunca fui tdo bem tratado na minha casa. (...) tratamentos

bestiais todos.
Investigador: [00:40:23] Ha este equilibrio que a Dra. falava que ¢ dificil...

E1: [00:40:26] O que ¢ que nds podiamos dizer? "Vocés ndo podem fazer isto, tém de fazer ndo
sei qué", ndo! Acho que ndo pode ser assim, ¢ vamos 14, em equipa. Como é que podemos
ultrapassar isto? Ou seja, dar seguranga a equipa. Ou seja, se nos fizermos: "Isto ndo pode
acontecer, vocés tém de gerir isto, ndo podemos estar a receber tantas reclamagdes!" O que é que
a equipa faz? E se calhar isso tem efeitos na produtividade, se calhar isso tem efeito em, em eles

vao atender, mas depois
Investigador: [00:40:47] Depois andam a atender mais depressa

E1:[00:40:49] Mais depressa. Quer dizer, perdem a qualidade do servigo. Como ¢ que vamos gerir

isto?
Investigador: [00:40:57] Ouvir. E mesmo isso.

E1: [00:40:57] E ouvir. E ouvir para tentar chegar, porque nem toda a gente, nem todos os
incentivos que nds possamos imaginar tém um impacto na pessoa. E conhecer as equipas, é ajuda-
las, ¢ perguntar-lhes, ¢ falar com elas, é ouvi-las, dentro daquilo que seja sempre um equilibrio
para a empresa, e sempre num equilibrio para a pessoa. Respeitar os tempos de trabalho. A questao

da informagao. E depois ¢ isso que diz, o stress, como € que? Que stress ¢ que € bom? Se calhar o
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Tiago, também acho que ja percebi mais ou menos, o stress faz-lhe, e a mim também, eu gosto de

ter um bocado de stress, motiva, faz-nos ter ideias, faz-nos

Investigador: [00:41:37] ser mais pragmaticos, ser mais rapidos a agilizar. Mas sim. Dra., ndo
tenho mais questdes, resta-me agradecer a sua disponibilidade e foi muito importante, sem davida
nenhuma. Depois fago também questao de partilhar, espero eu que rapidamente, partilhar todos estes

resultados com eles, quando tudo isto estiver publicado, espero eu.

E1: [00:41:58] Ja li varias coisas sobre estas questdes porque me interessa ¢ ndo ha nada muito

conclusivo, pelo que percebi.

Investigador: [00:42:06] Nao. E ¢ isso! O grande objetivo aqui, é garantir que hd uma
monitorizagdo constante, ou que as organizagdes conseguem ter mecanismos que percebem o
limiar do stress. Ou seja, quando é que eu sei que um colaborador estd a entrar numa fase
descendente da sua produtividade, ou seja, eu consigo, mais ou menos, saber que ele aguenta estar
em produtividade produtiva, passo a redundancia, durante uma ou duas semanas, em que eu
encaixei dois ou trés projetos. Ele sabe que vai trabalhar mais uma ou duas horas, ou vai andar
com muito mais pressdo, vai trabalhar mais rapido, mas que aguenta e tolera, ou até, porque se
calhar, se eu ndo lhe der nenhum projeto, vai andar a fazer turno muito mais devagar e deixa de
ser produtivo. E até quando é que ele aguenta. Se calhar a partir das duas semanas quebra
claramente, ¢ mete baixa, ou estd a trabalhar, mas esta encostado, porque ja esta cansado. E o
objetivo do meu modelo ¢ exatamente isso, garantir que as organiza¢des tém um mecanismo que
lhes permita garantir que ha uma produtividade constante, maior se for possivel, mas acima de
tudo que nao ha um decréscimo de produtividade mesmo quando os colaboradores estdo sob stress.
Nao ¢ tanto reduzir o stress. O stress tem mecanismos positivos ha pessoas que lidam muito bem
e ha pessoas que preferem trabalhar com stress, e ha outros que nem tanto. E, portanto, € isto que o
grande objetivo deste, desta tese, ¢ deste estudo e é exatamente conseguir trazer aqui alguma coisa

de mais-valia para as organiza¢des. Muito obrigada por tudo mais uma vez.
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Entrevista 2

Investigador: [00:00:00] Entdo antes de mais agradecer a sua disponibilidade e pronto, isto faz
parte meu da minha tese de doutoramento e a minha tese de doutoramento tem como foco perceber
como ¢ que o stress implica na produtividade dos colaboradores e, portanto, a (...) Aqui enquanto
decisora. Este estudo ja teve uma parte anterior que foi avaliar os profissionais de saude, qual a
sua perce¢do sobre o stress. Se ja pensaram em desistir ou despedir se do local de trabalho por
estarem sob muito stress, o que para eles ajuda a gerir o stress, se tém ou ndo mecanismos. Entdo
agora o meu objetivo ¢ perceber na perspetiva do decisor. Portanto este contexto serd uma
entrevista que sera mais uma conversa de cerca de 20 30 minutos, que ¢ dividida em trés seccdes
uma parte muito pragmatica acerca da perce¢do do stress depois como € que noés podemos gerir
este stress € como € que vamos monitorizar o stress. Portanto comego a me perguntar como € que
a enfermeira perceciona o stress nesta perspetiva da produtividade do colaborador, se acha que

aumenta, se acha que diminui se acha que a gerivel
E2: [00:01:04] Relativamente a mim ou aos nossos colaboradores?
Investigador: [00:01:06] Aos seus colaboradores.

E2: [00:01:09] Eu acho que ha aqui dois niveis de colaboradores: aqueles com quem eu interajo
mais diretamente sdo os dirigentes intermédios, e depois hd os profissionais do dito terreno,
aqueles que s3o os prestadores de cuidados, que prestam cuidados diretamente aos utentes. Como
€ que eu perceciono? Eu perceciono como um fator muito negativo, ou seja, um determinado nivel
de stress eu acho que pode ser estimulante no sentido de proporcionar um maior awareness € uma
certa adrenalina para investir em projetos, em desafios, e novas areas. Acho que tudo que é novo
gera stress, mesmo seja o stress positivo. E nesse ponto de vista eu acho que o stress pode ser
positivo, ou seja, jogar com os novos desafios, o pedir novos contributos ou envolver-se em novos
projetos. Acho que isso ¢ obviamente que implica stress, mas acho que ¢ um fator de sucesso
positivo, tanto para os colaboradores como para os dirigentes. O que eu acho que, digamos assim
induz um nivel de stresse, naquela l6gica de olhar o stress como um fator negativo, sdo de alguma
forma os imprevistos e aquilo que sdo os constrangimentos decorrentes da propria atividade seja
por dificuldades varias de recursos humanos seja por dificuldades na possibilidade da gestdo do
tempo, naquilo que ¢ solicitado aos colaboradores na prestagdo de cuidados. Acho que a minha

percegdo € que tudo aquilo que sdo impedimentos para uma correta gestdo, ou seja, dos recursos
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que se tem ou daquilo que se tem de fazer na prestagdo de cuidados. Eu acho que isso é que gera
uma sensacao de alguma impoténcia e essa impoténcia gera stress e vice-versa. Ou seja, as pessoas
sentem que t€m instrumentos para poder gerir, para poder prestar cuidados, sdo as competéncias

pessoais e profissionais, mas depois tem outros fatores a volta
Investigador: [00:03:31] Que ndo se controlam de todo

E2: [00:03:32] Que nao se controlam de todo que ¢ de alguma maneira introduzem ai
constrangimentos que geram stress € que condicionam essa pratica e automaticamente trazem uma

sensag¢ao de frustracao as pessoas

Investigador: [00:03:45] E como ¢ que a E2 e esta perspetiva de como ¢ que nos conseguimos
percecionar que sinais e sintomas que a E2, que no seu dia a dia seja na parte dos liderados ou seja
chefias diretas ou na postura mais operacional, mais de quem estd no terreno comeca a percecionar

que o nivel de stress esta a aumentar? Sim sim.

E2: [00:04:08] Relativamente as chefias aquilo que a forma como eu perceciono traduz-se nos
emails e pelos contetidos dos emails alguma de alguma frustracdo e de algum desespero,

solicitagdes...

Investigador: [00:04:21] Estamos a falar de uma comunica¢do muito mais...
E2: [00:04:23] Mais um bocadinho mais

Investigador: [00:04:28] Assertiva, mas cansativa

E2: [00:04:29] E um bocadinho mais desesperada, mais apelativa por assi dizer, ndo ¢, tanto no
ambito da comunicagdo telefonica como por email. No caso dos colaboradores da prestagao direta,
aquilo que eu acho que acontece ¢ que as pessoas comecam a evidenciar sinais de fuga ou seja,
que faltam, muitas vezes faltam, entram de atestado. Acho que também um dos fatores que também

pode induzir ao stress.
Investigador: [00:05:13] Esteja a vontade.

E2: [00:05:17] Portanto aquilo que eu perceciono ¢ que isto acontece habitualmente por
dificuldades de gerir o tempo disponivel em funcdo daquilo que tem de se fazer ou de conflitos.

Disputas entre colegas. De uma forma geral na percecdo que as pessoas as vezes tém de que os
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colegas ndo os valorizam ou que a propria chefia ndo os valoriza, e isso sao também fatores de
stress de quem esta no terreno, isso € de uma forma geral. A reagdo a isto, ou pelo menos o que eu
perceciono, ¢ quando comeg¢a a haver alguma conflitualidade e baixas, baixas, idas a satde

ocupacional com pedidos de trabalhos melhorados.

Investigador: [00:06:05] Essa era aquela questdo e a literatura fala muito nisso fala em trés
conceitos grandes que € a questdo do absentismo que a T2 falou agora que realmente acaba por ser
o mais extremo de todos, mas depois ha aqui dois que gostava de perceber se ndo tém esta percecao
que ¢, o presenteismo ou seja a pessoa esta a trabalhar, mas como produtividade abaixo do que ¢
expectavel. E isto acontece por exemplo, pode acontecer se estiver desmotivado ou se tiver com
dores, em vez de estar a trabalhar a cem por cento ou se estiver cansado, estou a trabalhar ha 70
ou 50 por cento. O absentismo ok.... Pode ser por stress, pode ser um stress ou por outra questao

qualquer.

E2:[00:06:41] Eu nao vejo motivo, ou seja, eu nao estou a olhar para a desmotivagdo como... quer
dizer. Pode ser uma consequéncia de stress certo. Mas a desmotivagdo propriamente, eu no estava
a ligar a fatores de stress. Ligava mais o stress a pressdo por exemplo cumprir metas, cumprir
objetivos ja ndo falo de cumprir horarios porque isso esta inerente a fungao..., mas cumprir metas,
cumprir objetivos, de estar dividido entre muita coisa, porque ha pessoas que trabalham em dois
sitios por exemplo. Ha pessoas que estdo a estudar com o estatuto de trabalhador-estudante e estido
a trabalhar... aqui, portanto tém de coordenar as varias coisas. Ha pessoas que t€ém uma grande
pressdo familiar e t€m de coordenar com o trabalho. Portanto ha aqui um conjunto de situagdes,
ha conflitualidade nas equipas, ha conflitualidade com a chefia, ha a pressdo para aumentar a
produtividade e tudo isso sdo fatores de stress. Como é que as pessoas reagem isso? Algumas eu
acho, a maioria delas... tém tendéncia um bocadinho a gerir isso por fuga, alienam-se de um

determinado tipo de coisas... Ou ou ou ou por exemplo faltam...

Investigador: [00:08:00] Uma coisa também que ¢ muito indutor de stress e que até a pandemia
acabou por trazer com as questdes do trabalho que o conceito, que eles chamam o conceito de
leavism, que ¢ a pessoa fora do seu horario de expediente ter trabalho, ter de responder a email

fora de horas e ir de férias e levar o trabalho mesmo durante as férias.
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E2: [00:08:16] Acho que isso neste momento ¢ muito indutor de stress, mas acho que € mais para
a area dos dirigentes, ou seja, de uma maneira geral ndo estou a dizer que os colaboradores no

terreno nao sofram dessa... Ndao acontega isso se fosse no caso os enfermeiros...
Investigador: [00:08:32] Exatamente

E2: [00:08:34] Nao vou dizer que ndo possa acontecer porque €, entretanto, falta um colega e
alguém tem de se apresentar. Nao acho que seja uma realidade muito presente. Agora os dirigentes
sim, os dirigentes sdo permanentemente instados a estar disponiveis e essa... Essa necessidade de
uma permanente disponibilidade... Eu acho que ¢ muito indutora de stress... sobretudo nos

dirigentes... esta questdo do telemovel permanentemente...
Investigador: [00:09:00] Do email a cair...

E2: [00:09:03] Da nogao de culpabilidade se ao fim de semana ndo se olha para o email ou s6 a
partir de uma determinada hora. Eu acho que esta ambivaléncia em que as pessoas tém de se dividir
no horario de trabalho e no horario privado misturando as areas ¢ muito indutora de stress. O

teletrabalho trouxe isso em determinadas areas
Investigador: [00:09:32] E verdade sim.

E2: [00:09:33] Noutras areas as pessoas ligavam naquela hora ligava aquela hora faziam uma

pausa de almogo
Investigador: [00:09:40] Até mais cumpridores quase ao fim... Que seria assim

E2: [00:09:43] Com mais controle sobre... agora o que eu acho que induz aqui muito stress € esta

no¢ao da falta de controle
Investigador: [00:09:49] Verdade

E2: [00:09:50] a falta de controle sobre aquilo que ¢ a nossa vida em geral e em particular na vida
profissional, ou seja, as pessoas tém de estar sempre disponiveis, hd muita competitividade nessa
linha, ha muitas solicitacdes e isso cria obviamente stress € a sensagdo de que se estd sempre a

falhar em qualquer
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Investigador: [00:10:10] E acha que a nivel organizacional e aqui mais uma vez passando pelos
dirigentes e passando também por toda a parte operacional que ha estratégias que realmente para...

que a organizacao tem estratégias para ajudar a gerir este stresse ou acha que nao...

E2: [00:10:25] Acho que... Eu acho... ndo sei se sdo estratégias, ou formalmente assim chamadas,
acho ¢ que ha principios de boa gestdo porque que tém de ser... ou tem de se estar atentes a eles e
cada vez mais quanto mais ¢ exigido as pessoas, mais os outros principios tém de estar presentes.
Uma das coisas que eu acho que atualmente ¢ muito importante, ¢ o reconhecimento do trabalho

das pessoas, ou seja, eu ndo lhes posso dar mais dinheiro, ouga, acho que o dinheiro também
Investigador: [00:10:59] E um fator...

E2:[00:11:01] é um fator de recompensa, mas claramente também exige, traz mais exigéncia... ha
aqui depois um circulo vicioso. Mas acho que o reconhecimento dos dirigentes tem de ser um

reconhecimento que ndo ¢ de palavra so, ¢ um reconhecimento coerente com aquilo que
Investigador: [00:11:20] Foi o "dar" do colaborador

E2:[00:11:23] Ou seja, aquilo que se da as pessoas tem que ser genuinamente um reconhecimento
e uma validacdo constante daquilo que as pessoas fazem, daquilo que foi dificil porque as vezes o
que eu acho que acontece ¢ que os dirigentes naquela l6gica que "pedem e é-lhes dado", até parece
que as coisas ao aparecerem feitas sdo faceis e acabam por ter aqui um grau de exigéncia, que nao
tem um limite até a pessoa chegar ao limite que depois ja é de incompeténcia. Ou seja, se eu peco
10 e se o colaborador ndo so6 realiza 10 como realiza 12, portanto ndo s6 cumpre se supera, eu para
a proxima, a meta ndo pode ser... Nao pode ser abaixo do que ele cumpriu exatamente... E se ele
superou eu nao lhe posso por ou quando muito posso pdr igual ao que pedi, mas vou-lhe pedir
mais, ou seja, vai chegar um momento, isto por exemplo no SNS ¢ muito visivel no caso das
contratualizagdes para as unidades, vai chegar um momento que as pessoas dizem "ndo vamos
fazer tanto", porque se a gente fizer depois é-nos pedido sempre mais e vai chegar a uma altura

que a gente depois... J4 acabam por ser incompetentes porque gera uma expectativa...
Investigador: [00:12:38] E desvirtua completamente o conceito

E2: [00:12:40] Completamente, e, portanto, o reconhecimento seja o estimulo econdémico seja

porque se esta no fim de um budget qualquer para as pessoas gastarem em beneficios institucionais
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ou num team-building qualquer e eu acho que sdo importantes. Quando efetivamente as equipas
funcionam e ndo ha constrangimento ou mais uma imposi¢ao de ter de ir passar um fim de semana
com aqueles tipos que ndo me apetece nada estar. Uma coisa é fazer amigos no trabalho. Que
enfim ¢ bom trabalhar com amigos, mas ainda ¢ melhor fazer amigos no trabalho, portanto ao
contrario ¢ bom fazer amigos e trabalhar com amigos. Mas as vezes o que acontece ¢ que a gente
ndo tem de gostar dos outros pessoas por trabalhar com elas ndo ¢....temos de trabalhar ponto final.
Se depois isso leva a uma convivéncia em que as pessoas tém prazer em estar juntas fora desse
ambiente, ¢ agora vamos almogar e almogar com aquela pessoa e agora vamos ao fim de semana
e "olha quer ca vir e ndo sei qué" ok, se isso constroi assim se calhar o team building faz sentido.
Ajuda a aperfeigoar algumas lacunas ou a incluir algumas coisas, agora quando sdo imposi¢des
ndo da. O reconhecimento das pessoas individualmente, o reconhecimento das equipas, do trabalho
em equipa, do esforco e que isso seja, nao seja uma coisa oca e s6 de conversa, seja qualquer coisa
que tem consisténcia e que ndo ¢ s6 um discurso politicamente correto, acho que ¢ muito
importante e € das coisas mais importantes hoje nos dias que correm para incentivar a motivagao
baixa ou para a pessoa que pode ter tido aquele pico de stress, mas pronto, correu bem e isso s6
vem validar e validar a minha qualidade enquanto profissional e ¢ um estimulo da chefia. Agora
se me pedem para eu fazer uma coisa que ¢é para fazer todas as tercas de manha para passar a fazer
a segunda a noite, agora um caso concreto, eu passo a fazer a segunda a noite com um esforgo
enorme e eu vejo que o dirigente que esta acima de mim so6 leu aquilo na ter¢a de manha quando
jé& era suposto ter mandado. Afinal de contas qual foi a valorizacdo do meu esfor¢co quando
correspondi ao pedido dele? Nenhum. A questdo € esta, ou estdo a gozar comigo a pedir-me mais
sO porque sim, s6 porque posso fazer isso porque sou dirigente ou realmente nao tem sentido. As
pessoas pensam: esforgaram-se, mas sem qualquer objetivo e reconhecimento, ndo ha nunca uma
palavra, mas as coisas aparecem feitas como se fosse uma obrigagdo. Mas depois ha coisas que
aparecem feitas porque sdo pedidas e que s3o dificeis e continuam a parecer ser faceis porque
continuam a aparecer feitas. Eu acho aqui um crescendo que tem haver com a sociedade em que a
gente vive também em que ha tanta competicao e, portanto, ha uma certa competitividade entre as

pessoas incentivada pelos dirigentes também cria stress.

Investigador: [00:15:43]| E numa perspetiva mais operacional, considera que ¢ diferente gerir o
stresse por exemplo, tem aqui varias tipologias, tem tipologia de ambulatorio, tem tipologia de

apoio domicilidrio, tem a tipologia até¢ de alguns que estdo em teletrabalho. Acha que na sua
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perspetiva muda a sua visao enquanto gestora na gestao do stress ou acaba de ser uma coisa muito

transversal ponto de vista de estratégia.

E2: [00:16:08] Eu acho que isso tem também a ver com as pessoas, ha pessoas mais zen, parece
que nao lhes acontece nada. Tivemos aqui uma dirigente da (...) Que ndo interessa onde, mas que
tinha uma area completamente fulcral e que parece que nunca passava nada por ela. Quando,
quando a gente dizia, "mas eu preciso da pessoa substituida amanha!", parecia que quanto mais
stressados nos estdvamos, mais calma ela estava, o que era extremamente irritante. Também ha
essa questdo que € a outra pessoa ndo empatizar com 0 nosso stresse, "vocé estd calma, mas eu
quero 14 saber disso, eu preciso de ter isso despachado amanha aquela hora". Ou seja, isso muitas
vezes ¢ muito complicado, ¢ "eu preciso disso amanha aquela hora", e depois, "mas eu ndo sou

capaz" e a resposta € "ndo me interessa, preciso disso..."
Investigador: [00:16:50] E complicado claro

E2: [00:16:52] O que eu acho que isso ¢ mais impactante aonde, o stress? Eu acho que nos
dirigentes € muito impactante porque as pessoas tém prazos para cumprir, t€ém pedidos imprevistos
e isso ao ndo ser controlavel, estamos sempre disponiveis. Aquela famosa coisa da isengdo de
horario isso gera, apesar de tudo traz um retorno financeiro, mas traz muito stress. Agora também
acho que as ERPI's (Estruturas residenciais para pessoas idosas) e a gestao de horarios de 24 horas

também traz muito stress

Investigador: [00:17:32] Porque ai obriga a uma permanéncia, obriga verdadeiramente uma

permanéncia.

E2: [00:17:36] Ja ouvi colegas que preferem trabalhar nessa logica, porque conseguem estar
ausentes com gestao de folgas, faltas férias e tal, conseguem estar ausentes uma semana do servigo
e dessa forma conseguem gerir. Eu acho que também tem muito a ver com o perfil de cada um nao
¢, pessoas que funcionam muito melhor em regimes de 24h, hd pessoas que gostam de um
bocadinho de adrenalina e dessa coisa do stress. No ambulatério ndo acho que haja muito stress.
Confesso que acho que ndo, quer dizer menos quando ha uma dotacdo muito baixa e as pessoas
estdo sozinhas, como aconteceu em varias ocasides, ¢ que também lhe aconteceu isso, de ficar

sozinho no servigo, e ter de responder a varias areas. Mas isso obviamente em todo o lado

Investigador: [00:18:24] Sim, mas é uma questao sazonal muitas vezes
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E2: [00:18:27] Quer dizer, aquilo com que as pessoas lidam, de uma maneira geral ndo € risco de
vida e ndo ¢ necessidade de emergéncia, ¢ um stresse mais burocratico e mais da gestdo do tempo
ndo ¢, obviamente que hd uma coisa que também cria uma imensa propensao ao stress, € as pessoas
serem maltratadas, serem alvo de assédio moral, serem constantemente destratadas dizendo que
sdo incompetentes ou os utentes ndo reconhecerem os profissionais. Portanto acho que, ou os seus
familiares, portanto acho que ai ha efetivamente nao sei, mas acho que de uma maneira geral, as
chefias ¢ as ERPI's de 24 horas ou o tratamento de pessoas em situacdo critica, que pode
descompensar, um cronico que pode descompensar, acho que ¢ mais indutor do stress até pela
responsabilidade inerente ao desfecho de uma situacdo desse tipo do que um ambulatdrio por
exemplo. Os domicilios eu também acho que podem criar algum stress porque também ha

efetivamente deslocagdes a casas com imprevistos

Investigador: [00:19:40] Sim até a ver com o tempo "tenho 20 consultas para fazer, mas perdi

uma hora numa que estragou todo o agendamento"

E2: [00:19:44] Muitas vezes muitas vezes posso ser assediado ou posso ser agredida num
domicilio por um cdo como ja aconteceu. Pode, pode haver nesses fatores de stress que tem a ver
com o nao controlar o ambiente em que estamos, ndo ¢? Ou seja, uma coisa nds estarmos numa

instituicao e os utentes estdo ca dentro e os outros deslocam-se
Investigador: [00:20:07] O nosso contexto...

E2: [00:20:08] Outra coisa ¢ nés deslocarmo-nos a ambientes que n6s ndo controlamos ¢ ai ha
esse fator imprevisibilidade associado... A questdo do teletrabalho, eu acho que... confesso que ¢
mais ao nivel dos dirigentes, eu acho que isso eventualmente agravou porque as pessoas estdo

permanentemente...
Investigador: [00:20:26] Contactaveis...

E2: [00:20:27] Contactaveis e fora de horas! E enquanto eu aqui saio a uma determinada altura
em que acho que ja geri o meu dia, seis a meia, sete horas normalmente.... pode haver dias que
difere. Eu em casa desligo o computador a essa hora, mas depois vou ler emails.... Uma das coisas
que me traz imenso stress € ir ver emails antes de me ir deitar porque as vezes caiem coisas, que

ndo sendo urgentes, sdo enervantes ou irritantes ndo €... E que s3o perturbadoras do bom
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descanso... Agora a questdo € esta: aquela permanente sensacao de disponibilidade que tem de se

estar disponivel, que tem de se estar contactavel...

Investigador: [00:21:18] E quase ndo disponibilidade, apesar de ndo ser obrigatorio, ¢ mal

interpretado, quase como uma incompeténcia ou uma falta de vestir a camisola

E2:[00:21:27] Depois acho que ha uma coisa agravada do stress para as mulheres, que sdo as fiéis
guardids do lar, ndo quer dizer que sejam em todos os agregados familiares... O fator dos filhos,
da culpabilidade de ndo estar presente, de ter de se ausentar para levar os filhos ao médico ou ter...
Ou serem elas a acompanhar os filhos a escola e quem diz os filhos, diz os familiares que precisam

de apoio, mais no caso dos e acho que isso para as mulheres traz um fator agravado...
Investigador: [00:22:01] Um fator ansiogénico maior...

E2: [00:22:02] E muitas vezes os problemas da gravidez, o pds-parto. Essas coisas todas depois,
no regresso... As amamentagoes, os hordrios em que a pessoa tem de se dividir, eu acho tudo isso

para as mulheres
Investigador: [00:22:15] Acabam por ter mais impacto...
E2: [00:22:17] Com um fator agravado de complexidade

Investigador: [00:22:19] Como ¢ que a E2 percebe que esta a chegar a uma situacao limite ou que

um colaborador seu estd a chegar a uma situago limite.

E2: [00:22:31] Quando eu percebo que aquele perfil habitual daquela pessoa, de repente nao tem
nada a ver, ou seja, quando a pessoa estd na iminéncia de se descontrolar, ou seja uma questao...
comeca a falar alto, comeca a dizer coisas que ndo tem a ver com o seu discurso habitual nao €,
quando... como ¢ que eu lhe hei de explicar... Quando... deixe-me 14 pensar em coisas concretas,
eu acho € que as pessoas tém um grande nivel de tolerancia ao stress ou pelo menos tem um grande
sentido do dever, e essa conversa do sentido do dever nesta profissdo sobrepde-se. Ha sempre ali
uma coisa ligada ao altruismo, que eu aqui ndo posso descambar, mas se calhar mais depressa
telefone para casa e digo "olha vira-te 14 ai com o jantar que eu vou chegar tarde ou que vou ter
que seguir turno" ou ndo sei qué porque propriamente eu acho que a maior parte das pessoas tem
essa gestdo limite. Agora quando é que eu sinto que as pessoas estdo a entrar num nivel de stress?

Quando comecam realmente a ter atitudes ou comportamentos ou... que sdo sintomaticos de
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alguém que estd descontrolado, quando comega a falar mais alto quando mandam emails num tom
mais agressivo, mais agressivo... Quando me telefonam aos disparates. Nesse nivel eu nem preciso
de olhar para baixo, pois nesse nivel pois eventualmente quando as pessoas assumem atitudes e
comportamentos que ndo sdo compativeis com aquilo que ¢ uma boa pratica. Quando as pessoas
choram. Ja me aconteceu estar ao telefone e as pessoas comegarem a chorar. Quando as pessoas
dizem que "ndo estou a ser capaz, ndo estou a ser capaz. Quero... eu vou-me embora, eu nao
aguento". Quando as pessoas expressam mesmo ou verbalizam "ndo estou para aturar isto", ou por
raiva. Ha pessoas que entram mais numa logica de vitimizagdo outras estdo mais na logica da
agressividade. Ou seja, vocé tem o seu perfil normal, mas confesso que as pessoas com quem tenho

trabalhado t€ém um nivel de tolerancia ao stress desse ponto de vista muito, muito alto.

Investigador: [00:25:06] E na sua experiéncia e naquilo que vai vendo no contexto da satide em

Portugal ou fora de Portugal.
E2: [00:25:14] Desculpe, a somatizagao das coisas também...
Investigador: [00:25:17] Essa ¢ uma questdo muito importante também...

E2:[00:25:19] A somatizacdo das coisas, eu tenho aqui algumas pessoas que entram com quadros
vertiginosos, ja recebemos sindrome vertiginoso, ja percebemos que tem haver com picos de

ansiedade e de stress e de...
Investigador: [00:25:35] Esté relacionado com uma desorganizagao...

E2:[00:25:37] Com uma incapacidade, por mais que as pessoas se dividam entre tudo, parece que

estd sempre em falta com alguma coisa

Investigador: [00:25:43] A questdo entdo € que a pessoa tolera o stress durante uma ou duas

semanas a partir dai ja corre o risco de...

E2: [00:25:47] Risco de quadros hipertensivos, precordialgias, taquicardias... cefaleias...
palpita¢des, uma somatizagdo de problemas relacionados com o stress no sentido da incapacidade
de resolver e de ver um problema a médio e longo prazo resolvido. E da pessoa ndo ter o fim a
vista, ndo ter alternativa, ou seja, a pessoa até quer pensar "eu até quero sair disto ou até estou
suficientemente desprendida para dizer eu vou-me embora". Por exemplo, ja houve colegas que

disseram, por acaso aqui nao me lembro de ninguém que tenha feito, mas estou-me a lembrar de
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outros sitios que disseram "ndao me interessa, vou-me embora, vou para outro sitio, ndo estou para
isto e acabou. Nao me dao oportunidade, eu vou-me embora. Mas por exemplo as chefias, no caso
das chefias em que hd um percurso, ha um percurso de anos, hd uma responsabilidade, hd um
posicionamento de carreira. As pessoas nao podem pura e simplesmente, sem que isso tenha
consequéncias para quem comporta ¢ pensar que fica tudo bem... O problema ¢é: qual ¢ a
alternativa? E esta sensa¢do de "amanha vou-me embora, e amanha como ¢ que vai ser?" ainda
pode ser pior. Ou seja, esta sensagdo de "qual ¢ que ¢ aqui a minha alternativa? Eu ndo quero mais
isto que isto estd a fazer mal a satde e esta a fazer mal ao meu clima familiar. Eu ja estou a levar
para casa coisas que nao devo e ndo sei qué". Entdo eu quero sair disto, muito bem, eu agora saio
disto e ¢ um alivio. Mas, uma pessoa que tenha minimamente um mecanismo antecipatorio pensa:
"bem o que € que acontece a seguir? E, portanto, a auséncia e o desconhecimento do que pode
acontecer a seguir ou a auséncia efetiva de alternativas e o receio de represalias ainda gera mais

stress € a pessoa pelo sim pelo ndo se retrai... Isso as vezes ajuda a baixar o stress...
Investigador: [00:28:04] E melhor um dia de cada vez...

E2: [00:28:07] Ou seja ha aqui uma autorregulagdo "eu vou até 1a acima, mas depois espera la um
bocadinho, que eu bato 14 no fundo, extravaso, fago a catarse e depois... Isso ajuda. Ou seja, esse

mecanismo de estabilidade do stress € que é importante as pessoas terem...

Investigador: [00:28:29] Daquilo que grande parte das pessoas que responderam aos
questionarios, muitas delas diziam que o stress tinha um fator positivo porque lhes dava maior
controle sobre as situagdes. Se tinham capacidade para gerir, também grande parte das pessoas, a
maioria dizia que sim senhor tinha muita capacidade, isto num stress pontual. Mas depois quando
se perguntava, que era aquilo que gostava de a ouvir também, quando se perguntava na questao,
se a organizacdo lhes dava estratégias ou se lhes ajudava a ter alguma perspetiva da gestdo do
stress ai foi uma razia. Nada nada... as pessoas elencaram algumas estratégias e aqui eu queria

perceber se na sua experiéncia ha alguma coisa que podia ser feito melhorar aqui
E2: [00:29:20] Ai eu acho que podia... e tanto...

Investigador: [00:29:23] Que bons exemplos é que tem?
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E2: [00:29:24] Tem de haver... agora ha aqui um programa dos recursos humanos que ¢ o "cuidar
de quem cuida," mas acho que as pessoas ndo recorrem, ou seja, hd os psicologos que pelo
telefone... agora durante a pandemia era tudo pelo telefone, uma das nossas unidades também tem
alguma coisa dessas. Mas ndo s relacionado com a pandemia, ou seja, sao psicologos tém ali uma
abertura para ouvir pessoas e provavelmente para os ajudar a lidar... acho que isso, o haver um
espaco, seguro sigiloso e profissional... Eu ndo sei se as pessoas ndo sabem e nio recorrem porque

nao sabem até foi divulgado e explicado para muita gente...

Investigador: [00:30:10] Até foi divulgado para fora, mesmo as pessoas dos lares ndo era, que se

tivessem alguns problemas que que podiam...

E2:[00:30:17] Quando um colaborador que esta... agora quer dizer, as pessoas também nao sei se
procuram, ou se tém capacidade ou se t€m receio... Essa ¢ uma questao, de haver um espago onde
as pessoas pudessem..., mas depois acho que o fato de haver atividades, de outro cariz que a pessoa
pudesse frequentar, um desporto ja... ja tivemos ginastica laboral, ¢ eu digo-lhe uma coisa, eu
adorava aquilo, 15 minutos no corredor fazia o nosso dia. Fazia a nossa semana as vezes, quando
¢ que ¢ a quarta-feira porque era qualquer coisa que desconstruia tudo. Nao € s6 a parte postural.
E aquilo era uma terapeuta que nos fazia ndo €... Nao era so a parte postural, mas também deixava
de ser o técnico superior, o enfermeiro diretor, éramos todos ali iguais. Depois eu acho que o fato
das pessoas tentarem ter momentos de equipa mais de lazer ou aproveitar os momentos para gerir
alguma coisa relacional no dia, naquela equipa para consolidar a relagdo e aproximacao. Eu acho
que também ¢é uma coisa que ajuda que as pessoas que sdo hostilizados pelos colegas.... A gente
tem uma equipe por exemplo nesta altura em que sdo uma ou duas que sdo as que trabalham no
hospital e que acham que por causa disso que sdo mais diferenciadas ou que sdo superiores ¢
chegam 1a e olham para aquela e fazem comentarios no WhatsApp "e ndo sei quantas..." Com
alguns comentarios jocosos normalmente, diga me 14 como € que essas pessoas reagem, e depois
metem baixa que foi o que aconteceu, e depois nunca mais as tiramos da baixa por situagdes como
esta, por causa deste nivel de percec¢ao que as pessoas tém de que umas sdo mais diferenciadas do
que outras e que dentro das equipas depois geram-se conflitos..., mas isto para dizer o que: eu acho
que grupos de espagos de escuta, teambuildings nos servicos. Acho que ¢ muito importante, nds
fizemos isso aqui hd uns anos com uma equipe que tivemos nos recolhimentos que estava

completamente... houve ali uma Intervengdo e foi espetacular com o grupo todo, em que mal
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falavam uns com os outros. Foi muito interessante. Espacos de... Portanto algumas possibilidades...

por exemplo eu no ACES tinha aulas de danga... as pessoas...
Investigador: [00:32:56] Dentro do espago fisico da unidade...

E2: [00:33:00] Sim, que as pessoas escolheram fazer. Foi proposto as pessoas o que ¢ que
gostariam de fazer. E eu tinha um ginésio de fisioterapia e aquilo que as pessoas responderam foi
"queremos dangar". Muito bem. Portanto havia dois grupos, um mais para a hora de almogo, outro
mais para o final da tarde que iam dancar. Nos ja tivemos aqui na Casa do Pessoal coisas

semelhantes: Ateliers (...) Ou seja varias atividades que contribuam para a pessoa poder
Investigador: [00:33:36] Descarregar...

E2: [00:33:38] Canalizar... criar aqui algum espago e alguns momentos em que as pessoas
possam... Para além de reforcar os lagos da equipa, também possa extravasar um bocadinho... yoga,
meditagdo... por exemplo na escola da minha filha, numa fase muito agitada da primeira classe,
como eles passaram todos, havia yoga para bebés, ou seja, ¢ musicoterapia que exemplo. Portanto
antes de comegar as aulas, s3o cinco minutos sentados, eles tinham seis anos e eles diziam que
ficavam muito mais tranquilos que os outros. Eu acho que ha aqui varias estratégias que com o
envolvimento das pessoas 14 esta, ndo vou vender agora coisas desse género a pessoas que acham
que isso € uma piroseira, mas pode acontecer que ouvindo as pessoas elas proprias se manifestem
no que ¢ que gostariam, porque se ha sitios que isso nao resulta por exemplo o (...) que é uma casa
enorme, tem espagos mortos, tem uma populacdo grande de colaboradores. Pode ser num espago
onde se possa implementar, uma das coisas que eu lembro que fazia muito sucesso em todos os
anos, em todos os Natais, era uma enfermeira que organizava com base numa musica, com uma
letra construida e toda a gente participava no video de Natal. Isso era replicado na (...) ou até na
direcdo de saude, lembro-me de isso acontecer. Eu acho que s3o coisas que sdo importantes. A
partilha também da informagdo que eu acho que nos antes tinhamos uma newsletter, em que cada
um mandava o seu contributo. Também acho que é importante no sentido do reconhecimento do

que ¢ que n6s andamos aqui a fazer.
Investigador: [00:35:37] A valorizacao do papel de cada um...
E2: [00:35:40] Nao acharem os dos cuidados continuados que s3o melhores do que os do

Ambulatorio ou que os estdo a fazer testes ou que tém a unidade de retaguarda sdo mais
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importantes do que os que estdo no ambulatorio na prevencdo ou dos que estdo na saide mais

préxima... no fundo um bocado aqui o respeito por todas as areas de trabalho...
Investigador: [00:35:55] E a divulgacao...

E2: [00:35:58] Eu acho que ha varias estratégias para lidar com o stress, mas também a
possibilidade de as pessoas terem periodos de auséncia maior do servigo para poderem de alguma

forma
Investigador: [00:36:08] Ter a sua vida...

E2: [00:36:10] Sobretudo momentos como aconteceu este ano. Acho que tem de ser atendidos
nessas duas coisas ou habilidades. Ou seja, as pessoas ndo estarem contrariadas nos sitios onde

estdo, haver estratégias também de mobilidade.
Investigador: [00:36:25] E uma preocupagio com a carreira daquela pessoa

E2:[00:36:27] A andlise dos conflitos existentes, quer dizer ndo se compreendo como ha servigos
em que a rotatividade das pessoas € enorme porque as pessoas saem porque ndo se aguentam la. E
continua-se a fazer de conta que nao esta a acontecer nada ndo €. Ou seja, ndo estd bem muda-se,
ndo estd bem muda-se, ¢ a certa altura a gente pergunta: mas sera que ninguém olha para isto como

um olhar...
Investigador: [00:36:51] Um bocadinho mais critico...

E2: [00:36:53] As pessoas ndo sdo carne para canhdo... Nao entram aqui € "nao estas bem, vai-te
embora," mas quer dizer, a forma de funcionamento daquele servigo, a forma como se gere, as
atitudes de quem gere e que ¢ importante, essas ndo mudam, e isso gera stress, nao se consolidam

equipas...

Investigador: [00:37:13] E considerando aqui os varios contextos ¢ eu voltando a falar do

ambulatorio...
E2: [00:37:16] E agora também temos o mindfulness...

Investigador: [00:37:18] Também ¢ uma teoria que estd em voga...
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E2: [00:37:19] Ha gente que fala da humanitude e do mindfulness que agora sdo grandes
estratégias, ha pessoas que acham que ja viram resultados visiveis em algumas pessoas que fizeram

isso, que ¢ muito engracado. Eu acho que sdo também indutoras de alguma tranquilidade...
Investigador: [00:37:37] Exatamente.
E2: [00:37:38] E também um olhar para o todo e para os colegas de outra maneira...

Investigador: [00:37:42] Como ¢ que... Agora voltando a questdo operacional. Como € que vocé
acha que n6s podemos monitorizar este stress, considerando os varios contextos. Como € que... ok
estd aqui enquanto decisora e como ¢ que, como € que acha, que ferramentas ¢ que acha que se
podem utilizar no terreno para perceber se aquela equipa ou aquele elemento ou aquele servigo

esta a chegar a um nivel de stress.
E2: [00:38:07] Eventualmente aplicar uma escala para avaliar o stress
Investigador: [00:38:11] Sim exatamente

E2: [00:38:12] Uma coisa que eu acho que ¢ importante, ¢ que na contratualizacdo dos objetivos
das unidades, havia dois instrumentos que se aplicavam sistematicamente, mas que aqui tenho a
sensacdo que sO se aplica um que € a satisfacdo, para a satisfagdo dos utentes. Também se
aplicavam um questionario que era a satisfacdo dos colaboradores. Exatamente. Eu acho que isso

¢ um instrumento importante. As pessoas tiverem a certeza de que aquilo ¢ valido... tenderao...
Investigador: [00:38:44] A ser mais sinceras possivel...

E2:[00:38:46] A ser mais sinceras ¢ a perceber se essas pessoas estdo ou nao em burnout. Eu acho
que ha coisas que sdo 6bvias, quando eu tenho uma dotagao segura para um servigo de oito pessoas

e 14 estdo quatro....
Investigador: [00:38:58] Com certeza que alguma coisa ndo vai acabar bem...

E2: [00:39:02] Eu percebo que as pessoas estdo a faltar quando eu tenho pessoas que pura e
simplesmente saem... pedem mobilidade e aquilo € recorrente em um determinado sitio pois ali ha

a leitura por parte do dirigente de sinais e sintomas de mal-estar nos servicos...

Investigador: [00:39:19] Acha que havia algo, que as pessoas facilitariam essa monitorizagao?

Estava-me a falar e bem na questdo da aplicagdo das escalas, por exemplo ha alguns contextos em
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que os profissionais andam com monitorizagdo de frequéncia cardiaca por exemplo ou a tensdo
arterial. E quando comega a haver picos, o dirigente pode perceber que ha ali alguma coisa que
ndo esta a correr bem... Se houver uma sistematiza¢ao, ha uma continuidade daquele problema em
que a pessoa comeca realmente a ter no ponto de vista fisiologico algumas alteragdes. Alguns

estudos que apontam que pode haver mais valia

E2:[00:39:50] Mas a questio é para que é que isso serve, a monitorizagdo? E para dizer que aquele

profissional... porque o meu receio destas coisas € que a leitura pode ser que "ele ¢ fraquito"
Investigador: [00:40:00] Nao...

E2: [00:40:02] Ou seja, ha aqui qualquer coisinha e ndo se pode dizer nada, dispara logo o pulso

e a tensdo arterial, ou seja, funcionar no sentido inverso...

Investigador: [00:40:09] O que quer dizer é que pode ser perverso nesse sentido, mas o objetivo
¢ perceber se... Eu até tenho um colaborador que lhe dou mais trabalho e ele até consegue aguentar
naquele processo de stress uma ou duas semanas, mas chega-se a uma altura que eu sei que o limiar
dele que esta ultrapassado... Que eu sei claramente que a tensao esta mais alta... O objetivo é, antes
de ele agarrar e dizer assim "eu ndo aguento ou estou com palpitagdes e tenho que ir para hospital
e meto baixa", perceber que ndo, chega a uma altura e isto vai ter de parar, foi um pico, foi uma
situacdo isolada em que ele teve dois ou trés dias sob maior stress porque aumentou o volume de

trabalho, porque teve mais consultas para fazer e ai sim. Agora se for mais continuado...

E2: [00:40:45] A minha questao €, nds temos de chegar ai? Ou seja, nds sabemos quais sao os
fatores indutores de stress, baixas dotagdes... se temos um servigo com oito enfermeiros que Por
acaso agora precisam de sair porque estdo selecionados para ir para outro sitio, se t€ém de sair de
um dia para o outro sem serem substituidos. Os outros vao ficar c4, com férias a decorrer. A gente

que nao sabe
Investigador: [00:41:17] O que aqui vai ser.

E2: [00:41:18] Porque é que temos que monitorizar o stress € nao tem que monitorizar as
condi¢des, que levam, que sabemos que obviamente que induzem ao stress... que uma coisa €, nds
estamos com uma dotacao de dez, estdo 14 dez, estdo 14 os utentes que é suposto, e alguém que que

entra numa situacao dessas (de stress) e até pode nao tem nada a ver com os utentes (verdade),
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pode se ter separado ou ter tido uma chatice com alguém, pode estar com problema de satide que
descobriu que tem um cancro de mama ou outra coisa qualquer... ou seja, pode ter um fator de

stress extrinseco
Investigador: [00:41:57] A sua situagio laboral...

E2: [00:41:59] Agora eu acho que a maior parte das situagdes que conduzem a esses quadros de
Burnout. A gente sabe-as antes, 0 que a gente nao esta ¢ a fazer nada. Isso é que me causa stress,
ndo estamos a fazer nada para as evitar. Entdo havia um grupo a trabalhar a questdo das dotacdes,
foi interrompido durante a pandemia... porque ¢ que ndo é retomado... a questdo € porque ¢ que
nds continuamos a insistir em levar as pessoas ao extremo para depois dizer que elas estdo com
stress. NOs sabemos com o prevenir o stress! Vamos 14 tratar bem as pessoas, dar boas condigoes
as pessoas, por as dotagdes corretas, por nao sei qué, e estamos a matar tudo aquilo que a gente
sabe que ¢ indutor de stress. Se apesar disso as pessoas tém stress, vamos ver a seguir o que é que
esta a passar. E porque o diretor ou chefe da nossa equipe trata mal os colaboradores? Entdo é
porque ha um conflito naquela equipa? Porque houve nao sei o qué na vida pessoal? Isso € que eu
acho, agora a partida eu acho que n6s temos de blindar os fatores que nés sabemos que estdo na
origem... N6s temos os enfermeiros quase todos muito jovens e a gente sabe que de uma maneira

geral até trabalham em 2 sitios, "vocés estdo-se a queixar, mas..."

E2: [00:43:18] Mas se trabalham em 2 sitios, ainda vao dar aulas e fazer a pés-graduagdo de nao

sei do qué...
Investigador: [00:43:25] E normal que...

E2: [00:43:26] Estou a pensar num caso em concreto " se vocé esta vivo, de boa saude..." agora é
assim nao me venham agora pedir a mim que eu tenha de resolver essa situagao que se calhar eu
digo-lhe, resolvo isso ja, desista do trabalho, deixe ndo sei qué porque... Agora isso sdo situagdes
pontuais, agora o que a gente sabe ¢ que tem dotagdes baixas. Temos situagdes com utentes
selecionados para tipologias que ndo estdo de acordo com aquela tipologia. As unidades de

cuidados continuados ndo estio a dar resposta, a rede ndo da resposta...vai tudo para os lares...

Investigador: [00:44:08] E os lares ja sdo cuidados continuados sem...
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E2: [00:44:12] E o stress comega logo ai, quando a gente vai fazer uma avaliagdo e diz ndo tem
para ERPI, mas tem para cuidados continuados, mas apesar disso vai para la...e uma pessoa pensa
"como vou gerir isto agora?". Onde ¢ que eu tenho ndo sei quantas pessoas com PEG's, com isto,
com aquilo, com outro, quando tenho um enfermeiro por turno. Eu nio estou 1a e mesmo assim

comeco a hiperventilar.
Investigador: [00:44:30] Também lhe causa desconforto e...

E2: [00:44:33] Irrita-me logo e comego a ficar com tensdo alterada, portanto essa histéria do

stresse parte muito das condigdes...
Investigador: [00:44:41] Do controlo dos fatores...

E2: [00:44:44] Do controlo dos fatores que sdo indutores do stresse pois se, apesar disso, ha uma
emergéncia, como ja aconteceu dois individuos em paragem cardiaca ao mesmo tempo, quer dizer,
uma pessoa fica em stress "vou a um, vou ao outro?". Pronto, mas isso sdo as circunstancias. Agora
se nos temos dois enfermeiros, se calhar s6 com muito azar ¢ que temos trés pessoas em paragem
cardiaca, agora se temos um enfermeiro de turno, ja nos aconteceu. O enfermeiro durante a noite
chama o INEM, o INEM chega, avalia os utentes e, entretanto, olha para o Enfermeiro e acha que
ele ndo estd bem. Vai avaliar o enfermeiro e chama um segundo INEM para o Enfermeiro. Eram
tr€s horas da manha ligam-me e eu tive de arranjar um Enfermeiro as trés horas da manha e,
portanto, eu fiquei cheia de stresse, mas nem lhe passa pela cabega o stresse que o outro
Enfermeiro teve até chegar aqui... Nao é? A gente sabe que ha um conjunto de situagdes que tem

a ver com as circunstancias. Mas se eu tivesse as duas pessoas na noite ja estava resolvido.
Investigador: [00:45:49] Ja ndo se colocava a questao.
E2: [00:45:50] Portanto, sabemos que também temos 14 utentes que nao deviamos ter...

Investigador: [00:45:55] E condiciona... e depois ¢ isso que acaba por ter um efeito bola de neve

em tudo.

E2: [00:46:00] Se nds temos em lugar de termos um utente por hora nos domicilios, imagine,
também acho nalguns casos ¢ excessivo. Se tivéssemos sete ou oito como eu chegava a ter no

ACES, ¢ natural que as pessoas estejam num stress desgragado. Tém de fazer aquilo tudo...

Investigador: [00:46:19] Com a mesma qualidade...
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E2: [00:46:21] A questdo ¢ ha coisas que a gente sabe a partida que ndo vale a pena estar a
monitorizar € ndo sei qué, porque a gente ja sabe antes, agora outra ¢, até podemos fazer isso num

piloto depois: temos aqui um servi¢o nao digo exemplar...
Investigador: [00:46:37] Que a partida cumpre todos os critérios...

E2: [00:46:40] Agora vamos 14 monitorizar aqui o stress... matamos a partida as condigdes de

base, se houver stress é porque ha outras coisas...

Investigador: [00:46:49] Se por exemplo a questdo do meu modelo ¢ monitoriza aqui, ou alids,
considera que existem varias dimensdes, uma dimensao de contexto laboral. Ou seja, se a pessoa
tem as condigdes fisicas boas para trabalhar, estamos a falar de temperatura, de ruido, estamos a
falar de luminosidade, estamos a falar se tem humidade, porque 14 esta, pode ser altamente
incapacitante do ponto de vista de trabalho se eu tiver uma sala fechada sem luz, sem nada, e estar
ali fechado o dia todo. Depois ha uma outra dimensao grande ¢ o conteudo funcional e aqui se a
pessoa tem competéncia, se tem volume de trabalho excessivo, se tem também o reconhecimento
e depois a outra dimensao ¢ a dimensao do colaborador. A questdo do cobrador se tem problemas
fisicos ou psicologicos que possam antever, ha pessoas que pela sua situagdo de satde ou pela sua
fragilidade, fragilidade mental ndo queria dizer, mas se calhar nao tem mecanismos de coping, que
sdo mais eficazes para (lidar com aquilo) tal e qual que ai também pode ser indutor e pode
precipitar o stress ¢ se calhar também me ajuda. O objetivo ¢é trabalhar numa forma preventiva

antes de nds, se eu ndo tiver aqueles...

E2: [00:47:56] Se nao tiver reunido um conjunto a partida, claro que vai haver complicacdes. Se
eu sou enfermeira e se me estdo a pedir que eu faga outras, outras coisas, por exemplo na auséncia
por exemplo de um diretor de um lar, é tudo e mais um par de botas, que sou um técnico superior.
Portanto se eu ndo garanto que aos fins de semana por exemplo ou fora de horas, ha alguém
responsavel, que ndo seja o enfermeiro que tem de prestar cuidados, por outras questdes (...) logo
ai eu estou a introduzir outra vez um fator de preocupagdo que pode gerar stress. Depois temos
personalidades e temos perfis de pessoas mais adequadas ou ndo para isso, nés ndo deixamos

ninguém sozinho.

Investigador: [00:48:40] Exatamente, independentemente do...
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E2: [00:48:42] Nao deixamos ninguém sozinho que a gente entenda... por exemplo houve uma
enfermeira que nds entendemos que ndo podia fazer noites...ponto final. Que ndo pode fazer noites
pois ndo tem capacidade de decisdo. Ha também pessoas que dizem e outras que dizem que "eu
ndo fago noites. Eu perante uma situagao deste estilo bloqueio, ndo sei, se estiver com outra pessoa,
se tiver ndo sei qué, eu sou capaz de atuar e trocamos impressdes. Mas eu sozinha, numa noite,
ndo ¢ uma questdo de competéncia ¢ uma questdo da minha personalidade. Eu ndo dou para
urgéncias, eu ndo dou para coisas deste género, portanto eu ndo posso fazer mais, fazer os trés

turnos."
Investigador: [00:49:18] Depois acaba também por ser...

E2: [00:49:20] Q problema disto estad sempre a bater na mesma coisa. Eu acho que no caso dos
dirigentes de primeira linha que é o meu caso, o stresse passa muito pelas, pela gestdo das
sensibilidades, pela gestdo das competéncias, pela persecucao das orientagdes que vém de cima e
que podem nao estar de acordo com aquilo que sdo as orientagdes, por exemplo quando os recursos
humanos quiseram determinada altura ou entenderam que eles é que definiam as dotagdes. E ndo
parece que nao conheciam a legislagdo e ndo percebiam e que ndo queriam entender que as
dotagdes, quem determina as necessidades em termos de horas de cuidados de enfermagem sao os
enfermeiros gestores, aos varios niveis € nao se qué... ¢ tive de andar ali porque me disseram a
certa altura no limite que com oito enfermeiros de servigo eu conseguia ter 2 de manha, 2 de tarde
e 2 de noite. Eu ja tinha explicado e disse: "muito bem. Entdo vocés dizem que conseguem
garantidamente, entdo fazem o hordrio." Passados dois dias vieram-me dizer que realmente tinha
razao e que ndo era possivel e foi sé depois disto... que levou quatro meses para 14 e para ca, para
la e para ca, de um desgaste, uma coisa desproporcional... A questdo ¢é esta: a gestdo disto € que
gera stress, (...) Dar um passo atras Ou deixar passar mais um dia ou dois que aquilo pode-se
resolver por si e ndo vale estar a comprar uma guerra que se vai resolver por si porque ha um
determinado acontecimento entretanto, que as coisas estdo sempre a mudar, que determina essa
mudanga e portanto ndo tenho que ser tao interventiva porque vai-se resolver por si e ter a perce¢ao
se vale a pena ou ndo vale, o perceber como € que, se tiver um superior acima de mim, como € que
esse superior estd nesse dia, ¢ altura de falar com ele sobre aquele assunto ou ndo, que faz toda a

diferenga. O assunto tratado naquele dia pode ser...

Investigador: [00:51:44] Pode ser um caso de sucesso ou pode...
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E2: [00:51:48] O perceber perante o perfil da pessoa qual ¢ que ¢ a melhor abordagem. Se é de

seducdo, se ¢ de...

Investigador: [00:51:58] Se ¢ de confronto...

E2: [00:52:00] H& gente que também nao esta tdo bem e quer 14 saber...
Investigador: [00:52:04] Exatamente...

E2: [00:52:05] Entdo eu vou na versdo mais natural e as vezes...
Investigador: [00:52:10] Muitas vezes...

E2: [00:52:11] E as vezes nem tanto... E tudo isso é gerador... 0 que a mim me gera mais stress €
eu estar constantemente a pensar qual ¢ que ¢ a melhor estratégia. Para levar um assunto. Os
assuntos sao todos chatos. Mas ha aqueles, que sdo aqueles que sdo todos chatos... E com que
pessoas € que isso depois interfere porque as vezes nao ¢, as vezes toda a gente esta de acordo que
a decisdo tem de ser aquela, mas como ha outras pessoas envolvidas que tém mais peso... Porque
estdo mais proximas do poder ou porque t€m outra influéncia no poder. A decisdo ndo vai ser
aquela que toda a gente até achava que era melhor, mas aquela que mais agrada a instancia
superior, ou a quem quer ouvir aquilo que nés temos de lhe dizer. Isso a mim é que me gera um

stress...
Investigador: [00:52:59] Acaba por ndo ser a estratégia...

E2: [00:53:02] Exatamente, ou seja, a questdo ¢ a seguinte: eu tenho uma determinada
competéncia, leia-se competéncia delegada ou competéncia propria. Portanto compete-me a mim,
mas depois ha uma entourage porque, por outros motivos que nao tem nada a ver, ndo quer aquela
decisdo, embora até possa ser a que faz mais sentido, essa minha competéncia passa a ser absorvida
por um conjunto de outras, outras situagdes ou outras circunstancias que a mudam. (...) E, portanto,
ndo ¢ aquilo que faz mais sentido ou o que ¢ mais l6gico ou que me faria sentido a mim que sou a
pessoa que tem de opinar sobre aquilo, mas aquilo que o coletivo, ou mesmo duas ou trés pessoas
acham (..) Que ¢ aquilo que da satisfacdo a quem manda ou quem, ou a quem estd a influenciar
outras opinides ou seja ¢ um encontro para agradar. Nao tem nada as vezes a ver com aquilo que
faz sentido, tem haver com aquilo que interessa. Desse ponto de vista, a mim gera-me muito stress

porque tem a ver com o meu perfil pessoal e com o meu feitio. Ou seja, eu tenho uma nogao de
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justica e de rigor que passa por eu nao tenho, como se costuma dizer na giria, o rabo preso com
nada, e isso da-me a faculdade de eu dizer pela boca fora aquilo que eu quiser e, obviamente de
uma maneira adequada, correta. Mas eu posso dizer porque eu ndo estou presa por coisa nenhuma,
ndo fui posta aqui por circunstancia nenhuma. Duas vezes me convidara, duas vezes disse que ndo,
a terceira vez disseram-me, se voc€ ndo aceitar eu vou buscar outra pessoa fora, portanto tudo bem.
Entdo ai nds ja pensamos de outra maneira... Agora a questdo € esta: eu s6 posso estar aqui se eu

estiver livre.
Investigador: [00:55:00] Se ndo tiver condicionada...

E2: [00:55:02] Livre para aquilo que sdao as minhas competéncias... eu até posso entender que
coisas que s3o da minha decisdo, eu normalmente as partilho e as discuto no coletivo que elas
alcangam. Mas ainda assim entendo que se os outros me derem argumentos como deve ser para eu

mudar de opinido...
Investigador: [00:55:23] Que tem sensibilidade.

E2: [00:55:25] Agora quando eu acho que os motivos que estdo na base de decisdes diferentes
daquelas, que ndo t€ém nenhuma consisténcia, ou sdo sucessivamente... agora diz-se isto e depois
ndo ¢ bem assim... Mas também por causa disto... ou seja, quando as pessoas ficam esvaziadas,

porque realmente os argumentos nao colhem, e depois passa a ser porque eu quero...
Investigador: [00:55:48] Entra-se no argumento do "porque sim"...

E2:[00:55:51] Porque sim, porque eu € que mando... iSso a mim gera-me um stress horrivel porque
era uma questdo de principio e de valor que ¢, das duas uma, ou eu fago aqui alguma diferencga
nisto e estou convencida que nao estou influenciada para tomar uma decisdo de coisissima
nenhuma (...) Eu ndo tenho aqui compromissos com mais ninguém, mas ndo tenho mesmo (...)

Isso a mim que gera muito stress porque isso poe no limite...
Investigador: [00:57:43] E a questdo ética que se mete...

E2: [00:57:46] A questdo do que é que eu estou aqui a fazer. Se estdo a interferir nas minhas
competéncias entdo se calhar eu estar ou ndo estar ¢ a mesma coisa. Mas depois vém os outros

fatores que ¢ "ndo fagas isso, por favor nao nos abandones, ai por favor nao sei qué", e uma pessoa

fica com aquela coisa porque...
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Investigador: [00:58:04] Aquela ambivaléncia de...
E2: [00:58:06] Enquanto eu sentir que represento...
Investigador: [00:58:08] Um grupo...

E2: [00:58:09] eu posso sentir que apesar de as coisas ndo serem todas como eu acho que devem

ser, as pessoas ainda se revém em alguma coisa até ao dia em que isso me violentar de tal maneira...
Investigador: [00:58:22] Que ja ndo é gerivel...

E2: [00:58:23] E isso ai € que ¢ o tal limite que esta a dizer que ndo sei muito bem quando é que

¢, porque depois também tem a ver com o feitio das pessoas.

Investigador: [00:58:32] E diga-me uma coisa, ¢ mesmo para terminar mesmo, sendo este este
contexto de catastrofe que foi este ano e a pandemia que foi esta desgraca, fazendo agora a
retrospetiva do ponto de vista de gestio dos seus colaboradores e das pessoas diretas, fazia alguma
coisa, implementava alguma coisa de forma diferente de forma a manter a produtividade e garantir
que ndo havia aqui, ou seja, que mantinha a capacidade de resposta mas que ndo alienava nem

produtividade nem nem agravava aqui algum fator... Mudava alguma coisa neste contexto?

E2: [00:59:09] O problema ¢ que eu mudava, era ter mais pessoas, mas isso nao dependia, ndo
estava na minha mao, ou seja, nos recorremos incessantemente com ideias criativas (...), mas nao
havia mais... a inica coisa que mudava ¢ que acho que foi muito pesado para as pessoas sobretudo

na segunda vaga, mais do que na primeira...
Investigador: [00:59:29] Sim sim...

E2: [00:59:31] Efetivamente foi a falta de recursos humanos, mas ¢ assim.... eu isso.... Nao, ndo
consegui controlar... o que é que nds poderiamos mudar aqui mais... Nao sei, quer dizer, estarmos
mais presentes na vida das pessoas. Nao sei, eu ndo sei o que dizer por exemplo termos tido uma
chefia presencial que na altura ndo tivemos logo no inicio (...) Pois ndo tinhamos propriamente
mais ninguém disponivel. Nao é, que conhecesse a equipa... era muito dificil fazer diferente... julgo

que ndo... ¢ uma questao de falta de recursos...
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Investigador: [01:00:19] E dificil, ndo havendo uma comparabilidade, ou seja, sendo a primeira
vez que toda a gente viveu isto também nao ¢ facil dizer "Olha eu se tivesse outra situacao similar,

se calhar tomava uma decisao diferente relativamente a qualquer questao"
E2: [01:00:33] As decisdes foram praticamente ao dia, ou seja.... era mais uma reagao do que...
Investigador: [01:00:38] Do que propriamente uma atuagao preventiva de planear...

E2: [01:00:44] Mas nao quer dizer...O que é que nos fizemos? Detetamos que havia um grande
nivel de infecdo nas (...), fomos fazer formagdo as (...). Contratamos Ac¢do Social, fizemos
formagdo as pessoas nos SAD's para os EPI's, para lidarem com os domicilios, que eram essas
pessoas que estavam mais favorecidas. Nos tivemos nos campos todos de atuagao. Nos fomos aos
testes, nés fomos a tudo ndo ¢, ou seja, ndés ndo nos cortamos a nada... esticou-se tudo, fomos a
lares privados... (...) Quer dizer eu nem sequer me arrependo, confesso-lhe, das pessoas que
indiquei para as coisas, um bocadinho sé por intui¢ao (...) O que eu acho no meio disto tudo é que

pela grande capacidade dos nossos profissionais, porque isto tem...
Investigador: [01:01:56] Muito altruismo...

E2: [01:01:58] Depois tivemos algumas surpresas também menos agradaveis ¢ que também
continuam ainda as vezes a causar distirbios, mas ndo me lembro de mais de que uma ou duas
situacdes de pessoas que (...) Porque de resto a maior parte das pessoas disse presente, 14 esteve,
teve Covid e no dia seguinte estava a servigo. Eu também tive a preocupacao de telefonar a toda a
gente que estava em casa com Covid, se era preciso alguma coisa... Uma coisa e falar, e arranjamos
aqui uma rede que num dia telefonava uma outra e noutro dia telefonava outra. (...). Foi com toda
a gente que esteve doente, que se tentou dar ali algum animo, mas quer dizer, as pessoas ¢ que
estavam no olho do furacdo. Essa ¢ que ¢ a questdo. O que ¢ que se devia fazer mais nao sei. A
certa altura houve alguém que disse: "nd3o venham para cé que sé atrapalham". Agora a sensacao
que eu tive, € que nds ndo conseguimos logo de inicio, defender as pessoas da satide de uma certa...

a Acdo Social ndo percebeu logo
Investigador: [01:03:18] A importancia...

E2: [01:03:20] No inicio, perante esta onda avassaladora, quiseram aumentar o controlo dos

equipamentos, de profissionais que ndo eram da sua area...
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Investigador: [01:03:31] Sem qualquer...

E2:[01:03:32] Com receios e ndo sei 0 qué e isso criou nas pessoas um sentimento de... houve ali
um panico em relagdo aquilo. (...). Agora ndo sei o que ¢ que se poderia ter feito diferente isto sao

situagoes...

Investigador: [01:04:06] S6 mesmo se nés as vezes olhamos para tras e, se calhar poderia ter

tomado esta decis@o, mas sim também ¢ tudo muito recente. Verdade seja dita nds

E2:[01:04:16] No6s a distancia podiamos perguntar as pessoas, perguntar no inicio deste novo ano

letivo entre aspas...
Investigador: [01:04:25] Fazer quase uma catarse.

E2: [01:04:26] O que € que vocés acham que que faz falta fazer e as pessoas vao-me dizer: mais

pessoal.
Investigador: [01:04:38] Aquela necessidade basica...

E2: [01:04:39] Sendo que eu acho que apesar de tudo as pessoas na (...), apesar destas

dificuldades, tiveram durante este tempo todo, continuaram a fazer especialidades...
Investigador: [01:04:48] Na verdade, ndo perderam...

E2: [01:04:50] Continuaram a ter estatutos de trabalhador-estudante seguidos. Continuamos a
receber estagidrios que eu também acho que foi uma boa nogao de compromisso com a agao social,
que eles perceberam que se ndo tivermos estagios ndo temos Enfermeiros... acho que houve uma

certa, um certo entendimento...
Investigador: [01:05:09] Certo equilibrio.

E2: [01:05:10] Um certo equilibrio... acho que ninguém perdeu o controle, mas quer dizer isto, a
gente sabe que ndo foi so6 na (...), mas dentro do possivel as pessoas disseram todas presente e
tiveram 14 e nds também ndo as abandondmos, tentamos ajudar sempre que havia um problema

qualquer, com os EPI's, com os alojamentos... Nao significa que foi perfeito.

Investigador: [01:05:33] Eu acho que ¢ impossivel ser perfeito quando ndo sabe ao que ¢ que se

vai.
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E2: [01:05:37] E um bocado como a guerra, é estar na linha da frente (...).
Investigador: [01:06:43] E acabou por correr bem no meio disto tudo...

E2: [01:06:52] Estivemos todos mais ou menos no espirito colaborativo exatamente. Ninguém se
pOs ao alto embora no meio disto as retaguardas tivessem muito stress. Porque depois também ha
aqui uma coisa, ¢ que as retaguardas das areas nao clinicas ficaram altamente esvaziadas e isso
criou-lhes stress tremendo. Ou seja, aquela sensacdo de controlar a atividade dos outros deixou de
existir, como aquela atividade que fazia sentido existir deixou de existir porque foi tudo para o
Covid, essas pessoas que t€ém ou tém essa responsabilidade de ficar completamente esvaziadas, e
como nao perceberam, e ndo ¢ ndo perceberam, ndo perceberam logo de inicio. Como ndo tém, ou
seja, como isso ndo lhes compete a elas, a area clinica, e sentiram-se esvaziadas e viam os outros
muito solicitados, isso criou lhes um grandissimo enorme stress e esse stress Reverteu de uma
forma que ndo foi exatamente a favor dos outros, que estavam completamente embrenhados
naquilo, ¢ como quem diz "ndo atrapalha ndo ¢"... Mas que as outras pessoas ou nao percebiam ou
queriam fazer parte de qualquer coisa que nio estavam a fazer parte e, portanto, vamos 14 agora
aqui em cima das outras pessoas que estavam concentradissimas nisso ou com coisas € com
situacdes que nao tinham nada prioridade...e nés precisdvamos de nos focar naquilo. Isso eu acho
que foi um bocado mais complicado para essas pessoas que nao tinham tanto essa capacidade de
estar envolvidas nas areas clinicas, e tinham outras areas mais digamos assim mais de controlo de
produgdo. Nao perceberam que a produgdo estava virada para o Covid e que ndo era possivel

monitorizar ou pelo contrario, que essa produgdo baixou que era o que era expectavel.

Investigador: [01:09:11] Resta-me agradecer a sua disponibilidade. Eu espero que traga aqui

alguma coisa de positivo.
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Entrevista 3

Investigador: [00:00:00] Muito obrigado por ter aceitado, ¢ sempre um gosto estar consigo. Esta
entrevista faz parte do meu doutoramento em Gestao, na Universidade Europeia, € o meu objetivo
grande com esta entrevista ¢ perceber qual ¢ que é o impacto que a relagdo do stress dos
colaboradores na produtividade e na eficiéncia nas organizac¢des, especialmente no setor da saude.
Como ¢ que nds podemos monitorizar, como ¢ que nos podemos, efetivamente, garantir que
colaboradores que tenham, com mais stresse ou com menos stress, podem continuar a ser
produtivos, ou podem ainda produzir mais, consoante o nivel de stress que eles tenham no seu
contexto. Portanto esta entrevista sera mais ou menos de 20 minutos, ao participar neste estudo
consente que conhece os objetivos, ¢ que a qualquer momento o Dr. pode parar, e pode
efetivamente também dizer, os dados serdo completamente organizados. Depois serd sujeita a uma
analise de conteudo, e, portanto, esta entrevista esta dividida em quatro partes, sendo que a
primeira comecava ja por perguntar, como ¢ que acha que, qual € que acha que é o impacto que o

stress tem a produtividade do colaborador, qual é que ¢ sua a percecao? Se o colaborador stressado

¢ mais produtivo, ¢ menos produtivo se ¢ igual? Que andlise ¢ que faz de tudo isto?

E3: [00:01:12] Diria que qualquer das duas coisas pode suceder. Uma coisa que eu tenho certeza
¢ que um individuo sobre stress, muitas vezes, nao vai tomar as decisdes, ndo vai ter os
procedimentos mais corretos, mais assertivos. Isso pode dizer. Agora, se n6s formos analisar o
stress sobre uma forma negativa para o colaborador, é porque eu tenho certeza de situagdes
concorrentes em que desviam a concentracdo, e, portanto, vai interferir na prépria producdo. Como
dito, eventualmente, até, poder nalgumas situagdes, induzir a produgdo. No caso de individuos que
possam ser o agitador, podem precipitar a cometer determinado tipo de procedimentos, que podem

também, produzir invariavelmente ou erros e atitudes menos corretas.

Investigador: [00:02:11] Uma das coisas que a literatura evidencia ¢ a questao de muitas vezes o
stress levar ao presenteismo, ou seja, € ao absentismo, ao absentismo na medida em que as pessoas
faltam ao trabalho por conta de estarem stressadas porque entram em burnout, porque, por alguma
razao metem baixa, e o presenteismo, na medida em que, a pessoa, em que o conceito é, a pessoa
estéd a trabalhar, mas por estar stressada é muito menos produtiva. Ou seja, eu efetivamente posso
estar ou, neste caso, com stress, posso ser por eu estar com dores, ou ter cefaleias, ou ter algum

problema em casa, que em vez de a trabalhar a 100%,

-223 -



E3: [00:02:43] Isso é o que é mais habitual, obviamente. E um individuo que quando esti em
stress, muitas vezes, até o stress, se estiver entdo induzido pelo local laboral, a atitude primeira ¢

a fuga. E muitas vezes refugia-se na baixa, produzindo absentismos ¢ etc.

Investigador: [00:03:04] E o Dr., mais ou menos, consegue identificar sinais e sintomas, que o
Dr. diz assim: "Ok, sim senhor, eu olho para este colaborador, e seja na parte da gestdo, que neste
momento ¢ a sua area mais de trabalho, ou na area clinica, o que € que o Doutor consegue, em

termos de sinais e sintomas, o que ¢ que acha que ¢ mais percetivel ou mensuravel?

E3: [00:03:25] Digamos que, a produ¢do, ha quem se foque diretamente na produgdo e na
qualidade da produgdo do seu proprio trabalho. Portanto, o aparecimento de imprecisdes, o

aparecimento de alguns erros, as vezes, ndo aceitar tdo facilmente uma orientagao,

Investigador: [00:03:53] E em termos de sinais fisiologicos, ou fisicos do colaborador, nota que
ha ali alguma alteragdo? Acha que ¢, que € possivel perceber que um colaborador estd numa fase

mais complexa, numa perspetiva mais, mais biologica da coisa?

E3: [00:04:10] Pode haver sinais que traduzam algum cansago. Pode haver situagdes em que nds
vemos que pode aparecer movimentos, ou alguns sinais, que ndo eram habituais. Sei 14, o utilizar
as vezes com um batimento de palpebras, pode, movimentos que ndo lhe reconheciamos, pode
parecer sintomas de, falta-me o termos, de vibragdo muscular. Espasmos, qualquer coisa desse
género. Isso sob o ponto de vista fisico, ndo é? Portanto, depende dos sinais que podem traduzir
algum tipo de cansago, desgaste, e vdo se repercutir na concentragdo, na atengdo, ¢ tornar-se um

as vezes, um bocado irascivel, reativo,
Investigador: [00:05:29] Menor tolerancia a frustracao.

E3: [00:05:32] Sim. Pronto, e nessas situagdes, muitas vezes, ndo, ndo aceitarem, digamos quase
que um comentario, ou uma orientagao, com, na linha em que é produzido. Mas ¢ aceite como algo

negativo, e reagem sempre negativamente aquela orientagdo, aquele conselho, aquele pedido.

[00:06:00] Portanto, a percegdo acerca do trabalho também muda dramaticamente. Dr., e considera
que na sua organizagdo existe stress nos colaboradores? Acha que, e se sim, que situagdes € que

despoletam este stress? O que acha que é mais origindrio, especialmente porque estamos numa
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area da saude, que ¢ mais complexa, em todos os sentidos, o que é que acha, se existe stress, o que

¢ que acha que pode despoletar esse stress?

E3: [00:06:26] Olhe, uma das coisas pode despoletar o stress, e que ¢ muito comum, as vezes na
nossa organizagdo, ¢ a falta de comunicacdo. A comunicagdo, acho que ¢ importante. Porque
quando um individuo consegue comunicar, consegue, € Como emissor € recetor, consegue receber
sinais, que pode, depois, tentar esbater esses sinais que estdo mais negativos, ¢ levar a uma
diminui¢do do stress, isso acho que ¢ um aspeto na comunicacdo. Outro aspeto, € que hoje as
nossas organizagdes estdo com uma sobrecarga de trabalho, e as vezes ¢ preciso, ¢ pedido um

aumento de rentabilidade, ¢ que podem levar a um stress.

Investigador: [00:07:18] O Dr. ai acaba por entrar ja na questao seguinte, que ¢ efetivamente esta
perspetiva de como € que nds, que estratégias ¢ que nds temos para gerir este stress. E eu até
perguntava como ¢ que a nossa organizacao consegue também gerir? Ou seja, que estratégias ¢
que podem facilitar aqui esta gestdo do stress, ou este, ao fim de contas este, este trabalho mais
facilitado junto dos colaboradores? O que ¢ que nds fazemos no dia a dia ou o que é que a

instituicdo ou organizagdo faz no dia a dia?

E3: [00:07:50] Olhe, eu que considero que numa organizagdo ndo deve haver um distanciamento
entre quem lidera, e quem ¢ liderado. Tem de haver uma proximidade. E essa proximidade, com o
devido afastamento de responsabilidades, as amizades sdo fora do servigo, ndo hd amizade, mas
pode haver uma relacio de proximidade, em que as coisas sdo devidamente discutidas,
devidamente analisadas, e isso leva a que as pessoas, percebam determinados tipos de orientacdes,
de informagdes, etc. ou de determinadas depreciagdes que sdo feitas, por causa de, porque estdo
dentro do processo em si. Acho que nestas organizacdes, nds temos de ter uma maior abertura,

evitar mais o sigilo, s6 em situagdes muito especificas, ndo é? para integrar mais 0s processos,
Investigador: [00:08:54] Horizontalizar mais o processo de decisdo, ao invés de verticalizar,

E3: [00:09:01] O colaborador estar integrado no processo, digamos. O colaborador, de certa

maneira, poder também sentir-se envolvido no processo de decisao.

Investigador: [00:09:11] E acha que ha outros mecanismos que pudessem ajudar? Ou seja, a
questdo da comunicac¢do, isso sem duvida, e do ponto de vista de condi¢des de trabalho? O Dr.

Acha que alguma coisa que pudesse facilitar? Porque segundo a literatura, o stress estd muitas
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vezes associado a condigOes precarias de trabalho, alteracdes na temperatura, no ruido, do

conteudo funcional ndo estar adaptado a fungdo da pessoa,

E3: [00:09:34] O ambiente, quanto mais ameno for melhor ajuda a pessoa a sentir-se bem, ¢ a
desempenhar, ndo é? Se estivermos num ambiente em que o espaco fisico ndo seja um espaco
agradavel, seja sobrecarregado, repartido com os colaboradores, em que pode haver aumento do
ruido, em que pode, até, o proprio ambiente dentro do gabinete ser carregado, em que, hoje
sabemos que a propria cor do mobilidrio e das paredes, etc. podem dispor a uma melhor
disponibilidade e entrega do proprio trabalhador, sdo coisas as vezes tdo simples e que nés nao

ligamos nas organizagdes.

Investigador: [00:10:26] E o Dr. tem exemplos de organizagdes que tenham implementado essas
estratégias? Ou seja, se te, alguma organizagao de referéncia, em que diga "Sim, senhor, esta malta

trabalha"...

E3:[00:10:35] Se n6s fizermos comparagdo entre o que sao 0s nossos servigos publicos, ou a nossa
Institui¢do, que estd muito proxima do servigo publico, e olharmos para os servigos privados, hoje
para os grandes grupos privados, nds sentimos que ha determinado tipo de amenidades, que os
grupos privados proporcionam, que nds nao temos nos servigos publicos. E, portanto, tudo isso
pode levar a uma melhor participacao e entrega no desempenho. Depois, ndo é s6 a compensagao
monetaria que levam o trabalhador ao desempenho. H& outras formas de retribui¢do, e de
compensagdo do desempenho do trabalhador, que sdo importantes. Mas eu continuo, a falar que
nas organizacdes a relagdo entre quem lidera e quem ¢ liderado ¢ muito importante. E eu ia buscar
isto por um aspeto: nem todas as organizagdes tém capacidade de quem as lidera saber fazer
reforgos positivos ao desempenho do seu profissional. Quando muitas vezes abusam dos reforgos
negativos. Ora, como qualquer individuo, sente muito os reforgos negativos, ora se forem sempre
negativos, isto conduz a uma menor entrega, a um menor desempenho, a um menor bem-estar no
local de trabalho, a uma satura¢do, a um afastamento dos objetivos do servigo. Portanto ha que

saber dosear entre reforgos positivos e reforgcos negativos.

Investigador: [00:12:50] E o Doutor consegue, na sua experiéncia, perceber quando ¢ que um
colaborador esta a chegar a uma situacao limite? Ou seja, p colaborador estd numa fase em que,
efetivamente, ja ndo, ha uma série de situacdes em que, se calhar, ndo tem correspondido aquilo

que era a expectativa? Ou o colaborador ja esta com algumas alteragdes que ja sdo, claramente
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visiveis, o Dr. Consegue ter a percecdo de dizer "Ok, se eu ndo intervir, agora este colaborador vai

para casa, este colaborador vai entrar em burnout"?
E3: [00:13:18] Ha alguns sinais, ndo ¢?

Investigador: [00:13:23] E o que € que nds podemos fazer? Ou seja, nessas alturas o que é que o

Dr., na sua opinido, o que € que,

E3: [00:13:29] Quando nds detetamos uma situagdo de burnout, ndo ha nada como, procurarmos

o individuo, e conversar com o que € que se estd a passar. Em que € que eu posso ajudar?
Investigador: [00:13:39] Nesta perspetiva da comunicagdo frontal

E3:[00:13:43] Onde ¢ que posso ajudar. Porque é que hé esta alteragdo disto, ou daqueloutro, ndo
€? Se um individuo que, habitualmente, tem um comportamento de, no cumprimento do horéario,
de repente comeca a faltar, ou comeca a arranjar desculpas para poder se ausentar (que nds
sentimos como desculpas), que era um individuo que tentava sempre responder a tempo ¢ horas as
devidas solicitagdes, e comecou a deixar o trabalho a acumular-se. A propria organizacio do seu
local de trabalho, acho que o importante, ndo ¢? Era um individuo que habitualmente, era metddico
e no seu local de trabalho tinha as coisas com uma determinada arrumacao, apresentagao, etc., que
comecou a haver acumulagao de pilhas de papel por um lado, que a apresentagdo do trabalho, que
era um, que era um trabalho criterioso e com uma boa apresentacdo, comegou a ter uma
apresentacao quase que as vezes rondando algum desleixo, digamos. Portanto, sdo situacdes mais
em relagdo ao desempenho do dia a dia. Aquele individuo que habitualmente podia ser um
individuo, digamos, euférico, que ha sempre, como eu dizia na brincadeira ha sempre o palhaco
da companhia, ndo, ndo ¢ isso, mas ¢ que ndés vemos que mostra um afastamento, mostra um
isolamento, que deixou de partilhar determinado tipo de espagos, ou determinado tipo de
momentos, era um individuo que a certa altura deixou de ir ao café da manha, e que ia 14 sempre

ao café, que mostra através da sua mimica,
Investigador: [00:15:44] O nao verbal.

[00:15:47] das pessoas, em que através da mimica, a expressao facial diz-nos muito. E ha que ter

atencao nisso.
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Investigador: [00:15:57] Dr., e agora passando aqui € a outra parte, que diz respeito, ou seja, nds
aqui falamos um bocadinho deste impacto do stress. E agora estas duas questdes que coloco
passam muito pela monitorizagdo. Ou seja, como ¢ que nds, e aqui considerando que na
organizagdo que o Dr. dirige, nds temos varios contextos, e todos eles muito diferentes. Temos
contextos de internamento, temos contextos de cuidados ambulatorio, temos contextos de
prestacao de cuidados domiciliarios, temos contextos de prestagdo de cuidados a distancia, com
teleconsultas e afins. Como é que o Dr., acha que nds podemos monitorizar o stress? Que
estratégias, seja por aparelhos, por escalas, o que acha que poderia ser facilitador para nds

conseguirmos monitorizar em cada um dos contextos? Se € que ja alguma vez pensou nisto?

E3: [00:16:48] Nao tenho pensado muito, sabe? Eu, com a minha forma, de ser, sou muito
proativo, digamos. Eu privilegio muito o contacto direto. Escalas, ndo domino, e de certa maneira
a aplicacao de escalas, mas se eu for ver as escalas, para uma area tdo diversa como esta, da
personalidade e da expressao do stress na pessoa, ndo sei ser vai facil termos uma escala tao fina

que nos possa levar a tirar conclusdes a partir dai, ndo é? Mas obviamente que,

Investigador: [00:17:37] Com aparelhos, ou com sensores, por exemplo uma das coisas que esta
claramente ligada, é que o colaborador pode ter alteragdes na sua frequéncia cardiaca, ou até, pode
haver ali algum ajuste, e os sensores podem, ou até o tempo que passa sentado, o tempo que passa

de pé, ou até a questdo do sono, de ter mais ou menos sono, podera também induzir,

E3: [00:17:58] Obviamente. Claro que sim. Mas ai teriamos de ter uma monitoriza¢do, digamos,

continua
Investigador: [00:18:04] Mais invasiva, exato. A questdo da privacidade

E3: [00:18:06] Porque teria que, sentimos, alguma diferenca para n6s podermos chegar a alguma
conclusdo. Por exemplo, o periodo em que esta no seu local de trabalho, ou que esta no domicilio,
ou que esta no lazer do fim de semana. Quer dizer, se hé variabilidade que nos pudesse conduzir a

alguma situagdo, nao ¢€?

Investigador: [00:18:29] O doutor notou alguma diferenca na produtividade, e agora com esta
questdo, nds trabalhamos muito neste modelo hibrido, de teletrabalho, ou de trabalho presencial,
ou de so teletrabalho? Notou alguma mudanga na produtividade dos colaboradores? Se bem que

na nossa area da saude, por vezes ¢ dificil, porque ha uma atividade muito presencial, muito de
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proximidade, mas ndo notou alguma diferenca? Acha que havia alguma mais-valia, ou em termos

até de stress.

E3: [00:18:54] E dificil responder a essa pergunta, porque nos tivemos muito, sempre no terreno.
Obviamente. E ai ndo tenho motivos para dizer que senti que, na qualidade do trabalho que foi
produzido por profissionais, houve diferenca. Nao, ndo tenho motivo para dizer isso. Na
quantidade houve, mas motivado por outros motivos que nao pelo proprio stress, ndo é? Mas,
posso dizer que esta situacdo que estamos a viver na pandemia, originou alguns receios que eu
possa tomar como indutores de algum stress, no desempenho de alguns profissionais. Os
profissionais questionaram muito mais sobre a sua propria seguranca. Dai que, muitas vezes,
questionavam o deslocar-se a determinado tipo de locais, porque se sentiam inseguros. Ora, se eles
sdo induzidos a ir a algum local de trabalho, e que ndo se sentem seguros, obviamente isto tem de
dar um reflexo no individuo, quer dizer, e ha.de provocar, de certeza, stress. Agora, é preciso,
nestas situacdes que, pontualmente ocorreram, ¢ preciso o didlogo com eles, e tentar desmontar
aquilo que os leva a ter o tal receio. E uma das questdes era, "Vocé€ nao se desloca ali porque tem
medo de se infetar, mas vocé vai com isto, com aquilo, os elementos de protecdo" e depois, quando,
no caso dos profissionais mais diferenciados, "Quando vocé obteve a sua licenciatura, sabia que
ndo ha diferenca no procedimento, nds temos de ajudar € a pessoa. Isso € decorrente de sua propria
profissdo". E ai sentir que através do didlogo, do momento, conseguimos que, dar-lhes alguma
acalmia, ndo €? Quer dizer, ndo conseguimos anular, obviamente, mas podemos dar alguma
acalmia ao profissional. Portanto, dizer eu pus a sua disposi¢ao tudo aquilo de que, estd ao nivel
do conhecimento atual, de impedir de se poder infetar. E vocé, eventualmente, como nds tivemos
diferentes situagdes, fizemos treino das pessoas para passarem ao terreno. Estou a pensar no caso
de alguns auxiliares, de apoio domicilidrio, etc. Nos treinamos. Porque quanto mais ferramentas a
pessoa possa dispor, pode de certa maneira levéa-la a diminuir determinado tipo de se acabar de

vez, diferentes stresses.
Investigador: [00:22:01] Sim, sim.
E3: [00:22:02] Podera ajudar, nao €?

Investigador: [00:22:06] Da sua ultima frase, leva-me aqui a ultima, a Gltima questdo. Que diz
respeito aqui as perspetivas futuras, e eu até faga aqui a questado um bocadinho ao contrario. O Dr.

faria alguma coisa de forma diferente, se hoje voltdssemos a ter uma situacdo de catastrofe?
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Catastrofe, va, uma pandemia, mas acaba por ser também, numa perspetiva aqui global, mas num
contexto mais in loco da sua organizacdo. Faria alguma coisa diferente para manter a
produtividade, garantindo o bem-estar dos colaboradores, garantindo aqui a consciéncia positiva,
garantindo a capacidade de resposta? Faria alguma coisa diferente do ponto de vista das varias

estratégias que tivesse pensado?

E3: [00:22:48] Repare, eu estou ca na organiza¢do ha 3 anos. A pandemia decorre hd um ano e
meio. Hoje conhego mais alguma coisa da organizag¢ao do que conhecia no inicio da pandemia. Eu
conhecia as organizagdes de Estado na satude. E a vivéncia que existe, na nossa organizagao, a
visdo que eu senti quando entrei na casa, existente entre os grandes pilares da casa, de saude e de
acao social, porventura teria pensado, se conhecesse a Casa, se soubesse, teria pensado de outra
forma. Obviamente que, com a nossa, a Saude foi subalternizada dentro da nossa organizagao.
Neste momento a Institui¢ao foi apanhada num processo de pouco organizagdo, para uma situagao
de algo que desconhecia. Nos, Satude, reagimos relativamente porque nos também ja estamos mais
treinados para essas emergéncias, etc., o que nos da um certo suporte para nés podermos reagir,
ndo €? e organizarmo-nos, mas a area da a¢ao social ndo esta, e pode influenciar, em grande parte,
o desempenho da propria Institui¢do. Houve uma atitude que a nossa organizagao que foi a decisao
de arranjar um grupo para "por ordem", planear por objetivos, procedimentos, etc., muito bem
definidos, o que leva a que ndo fosse tdo mau como poderia ser. Mas ndo ha divida que na area da
Acdo Social, e eu posso dizer isso, pela experiéncia que tive, por falta de vivéncia, por falta de
conhecimento, por falta de ferramentas que pudessem lidar com isto, a ansiedade gerada era geral;
os lideres de diferentes niveis ndo estavam preparados para poder ajudar a organizacdo dos seus
servigos, a ajudar e acompanhar os diferentes profissionais, de forma que ndo se gerassem
momentos como houve, de agitacdo na organizacdo. Portanto, mas isto era ser futurologista, quer
dizer, e teria que, se pensarmos, teria de ter tempo, um pensamento mais além, isso devia suceder
isto, nunca tinha pensado também. Mas hoje, passado este tempo se calhar era importante
preparamos a Institui¢do para situagdes, cendrios, que possam vir a suceder. E ndo ha menor
duavida, que com o que se passou, ficou bem expresso, que tem de haver uma proximidade muito
grande entre esses dois pilares da Institui¢do, porque a separacdo leva a desorganizagdo. E a
desorganizacdo conduz invariavelmente ao stress. Eu considero isso, € que a propria pandemia
levou a uma aproximacao. Por vezes menos sentida nalgumas areas do terreno, mas muito sentidas

superiormente. E passou, também, a fazer com que, eu diria entre aspas, por necessidade, a
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reconhecer a Saude como um pilar importantissimo na Institui¢do. O que € que eu faria? Olhe, se
calhar manter alguma dindmica nas pessoas, na formagao, ¢ na articulagdo do proprio stress, nao

¢? na generalidade, acho que era uma solug¢do que seria importante

Investigador: [00:03:24] Muito bem! Dr., da minha parte esta tudo. Resta-me agradecer a sua
disponibilidade ¢ o seu tempo. Ajudou imenso. Ja deu aqui importantes contributos, deu sem
davida nenhuma. Acredito que sim. Tanto que, j4 vou com algumas entrevistas, € até em muitas
coisas corroborou a literatura, € que para mim ¢ muito importante também essa validagdo. O meu
objetivo, aqui técnico, alids, a minha tese de doutoramento assenta na constru¢do de um modelo
de monitorizagdo do stress. Ou seja, ¢ um modelo baseado num sistema de alarmistica, que
monitoriza uma série de dimensdes do contexto, do contexto laboral no qual o colaborador,
trabalha; do conteudo funcional do colaborador e das competéncias do colaborador; e também das
competéncias, ou seja, daquilo que ¢é a parte da saude do colaborador, aquilo que diz respeito as
caracteristicas intrinsecas, aos determinantes em saude que ele tem. O objetivo é dotar a
organiza¢gdo de mecanismos de prevencdo de agudizacdo daquele stresse, que permitam nunca
haver uma redugdo de produtividade do colaborador. Ele até pode trabalhar em stress, mas aquele
stress deve ser transitdrio, ou ser um stress que nao vai prejudicar, quer a saude, quer do ponto de
vista da eficiéncia do trabalho. Portanto, depois ¢ baseado num sistema, em que o objetivo ¢é

automaticamente e com monitorizagdo em tempo real, perceber,

E3: [00:04:35] Se nds falarmos em stress, de uma forma geral, aberta, o stress ¢ necessario a uma

organizagao.

Investigador: [00:04:44] Nao tenho divida nenhuma. E por isso, € que a literatura faz uma coisa

muito engracada, que faz a destringa entre o stress € o distress
E3: [00:04:53] Nao podemos entrar em distress,

Investigador: [00:04:55] Exatamente! E ¢ isso que o modelo quer evitar. O distress ai ja trabalha

para o presenteismo, para absentismo,

E3: [00:05:01] Obviamente. La estd! Uma ferramenta dessas ¢ importante na organizagao, € que

até quem tem fungdes em liderar seja, tem que, mexer bem
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Investigador: [00:05:17] Exatamente. E assim permite tomar algumas decisdes estratégicas na

organizagao.

E3: [00:05:20] Acho que era importante. Mas, o que eu afirmei, ¢ o sentir, o viver de anos, e ¢

muito empirismo.

Investigador: [00:05:31] Verdade. Verdade. E continua a ser. Alids a grande parte da tomada de
decisdo ¢ sempre empirica. Aqui o objetivo é dar uma ferramenta organizacional para a gestao

interna.

E3:[00:05:42] E tem de haver niveis de sensibilidade, que nesta Instituicdo, nem sempre existe, €
temos aqui aspetos em que a cultura se sobrepde. Nos temos que, uma das formas que pode assistir
na nossa casa, também geradora de stress ¢ induzido pela propria cultura da propria organizagao.
Repare, eu sinto, por exemplo, na agdo social, um certo temor, uma certa dificuldade de transmitir
muita informagdo ao lider, estou a pensar num diretor de uma direcdo de servigos perante a

administracao.

Investigador: [00:06:39] Ok. Na area mais estratégica de tomada de decisdo.

E3:[00:06:43] "Ah, e tal. Isso € s6 entre nos, logo se vé, ndo vamos falar com a Dra. ndo sei qué"
Investigador: [00:06:49] H4 um sistema ainda algo punitivo

E3: [00:06:52] Exato. Sempre. Isso ¢ um aspeto que ¢ importante. E 14 estd, ¢ uma coisa que eu,
no meu terceiro ano de liceu, o Professor (...), que dava a disciplina de geografia, e alcodlico. Um
homem que nos fazia ver a geografia, mesmo quando alcoolizado. E um dia ele disse, ndo ha bons
professores, ndo ha bons alunos os professores. Os professores fazem os alunos e os alunos fazem
os professores. E ¢ isso que as vezes falta na nossa cultura, na nossa lideranga. Os lideres tém
envolvéncia, mas quem esta em baixo, pode moldar o lider. E outro professor que eu tive, esse de
educacao fisica, que ndo me recordo do nome. Na relagdo de pessoas temos de ter sempre uma
aten¢do. Quando vamos a correr pelo, duas a correr, uma contra, para nao se habituarem. E se eles
pensarem em utilizar um bocadinho, essas coisas, digamos, refor¢os positivos, equilibrados com

os reforgos.
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Entrevista 4

Investigador: [00:00:04] Boa tarde. Muito obrigado por ter aceitado participar nesta entrevista.
Esta entrevista faz parte da minha tese de doutoramento, uma investigacao que estou a desenvolver
no ambito do meu doutoramento em Gestao na Universidade Europeia, ¢ o objetivo aqui, acima
de tudo, ¢ perceber qual a sua perce¢do na gestdo do stress dos colaboradores das organizacdes.
Ou seja, compreender de que forma é que n6s podemos intervir, de forma adequada, para gerir,
nao queremos reduzir, isso eu depois ja explico mais a frente, mas acima de tudo gerir o stress €
garantir que a produtividade dos colaboradores ndo ¢ afetada. Portanto ao participar no estudo
compreende e aceita os objetivos do estudo, e, portanto, se tiver uma davida pode sempre
interromper, se quiser desistir a meio, também pode desistir, e, portanto, também, depois assim que
terminar, ou se ndo concordar, ou se quiser interromper, também todos os dados serdo eliminados
e sem qualquer prejuizo para si. E, portanto, aquilo que esta previsto em tempo de duragdo serdo
cerca de 20/30 minutos, mais ou menos. Pronto, esta entrevista ¢ feita em trés partes, em trés
seccoes, uma parte inicial da apreciagdo geral, a segunda parte sim, se trabalhar a questdo na
mitigacao do stress, desta gestdo do stress, e depois, uma terceira parte nestas perspetivas mais

futuras. Ia perguntar se tem alguma divida ou se podemos comecgar.
E4: [00:01:14] Podemos comegar.

Investigador: [00:01:14] Entdo, muito bem. Entdo na primeira perspetiva, e esta apreciacdo geral
sobre o stress. Aqui o meu, meu grande ou o meu grande objetivo € perceber de que forma é que
a Dra. tem esta perce¢do, ou de que forma ¢ que, na perspetiva do colaborador, a organizagao lida
com o impacto do stress no local de trabalho. Ou seja, aqui é perceber de que forma é que nds
conseguimos analisar este stress, como € que percebemos o seu impacto. Portanto, eu vou-lhe fazer
aqui algumas questdes nesse sentido, e se calhar comegar por perguntar como € que perceciona este
impacto do stress, relacione com a produtividade do colaborador no seu contexto de trabalho. Se

acha que afeta, se ndo afeta, se se tem um caracter positivo ou negativo.

E4: [00:02:02] Afeta, claramente afeta. O stress em doses pequenas, eu acho que pode beneficiar

o0 servigo, mas quando € um stress continuo tem um lado muito prejudicial.
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Investigador: [00:02:19] Ok. E nessa perspetiva, que sinais € que sintomas ¢ que consegue
identificar, que levem a pensar "Ok, sim senhor, este colaborador estd em stress, ou estd em risco

de estar em stress", consegue perceber?

E4: [00:02:32] Sobretudo alteragcdes de humor. Acho que ¢ o mais facil, acho que é o primeiro

indicador.
Investigador: [00:02:36] Aqui na perspetiva do sinal, ou seja, daquilo que ele manifesta.

E4: [00:02:41] Sim, o primeiro indicador. Irritabilidade. Depois aqueles pequenos pormenores no
servigo, como o esquecimento, como as falhas, mas acima de tudo, alteragdes de humor, ou pouco

descanso, ou conflitos entre colegas.

Investigador: [00:02:59] E ha alguma coisa da perspetiva, ok, estamos a falar de sinais, ou seja,
da perspetiva da exteriorizagao desse stress, € na perspetiva dos colaboradores, acha que ha alguma
forma dos colaboradores manifestarem que estdo em stress? Alguma coisa que eles possam dizer,
do ponto de vista de sintoma que diga, assim, ok, sim senhor, o colaborador veio falar comigo,

veio manifestar que esta a sentir isto, isto e isto, pode ser um preditor do stresse na sua oOtica?
E4: [00:03:22] Nao percebi a pergunta.

Investigador: [00:03:24] Vou dar um exemplo pratico, uma pessoa quando esta a ficar constipada,
chega ao pé do enfermeiro ou do médico e diz "Olhe, eu neste momento estou a sentir-me mais
quente, estou a sentir-me um bocadinho mais cansado, estou a ter mais alguma dificuldade, estou
a sentir que estou com o nariz mais entupido". Ou seja, a pessoa manifesta. No stress, ha alguma
coisa que os colaboradores possam ir ter consigo e dizer "Olhe, eu estou a ter este, este e este sinal

ou este sintoma" neste caso e que isso possa ajudar a perceber que esta a entrar em stress.

E4:[00:03:52] Eu acho que a grande diferenga aqui, ndo é como na gripe, nos avaliamos sintomas
internos muitas vezes quando estamos em situacdes de stress, 0s nossos sintomas, que nos
avaliamos, sdo sobretudo externos, ou seja, podemos queixar-nos mais € com 0s prazos que Somos
obrigados a cumprir, com o tipo de tarefas que temos de fazer, com o excesso de trabalho ou com

o0 excesso de burocracia, com chefias, e ndo tanto em termos de sintomas individuais.
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Investigador: [00:04:15] Ok, eu pergunto isto porque muitas vezes, e aqui a literatura aponta para
sintomas de a pessoa comegar por exemplo com alteragdes cardiacas, sentir que estd, diz, chega

ao pé de nos "Olhe eu ando mais..." a questdo da irritabilidade, ou ando a dormir menos.

E4: [00:04:28] Sim, isso pode acontecer. Em termos de sintomas que as pessoas manifestam mais
a questdo do dormir mal, do estarem mais, mais inquietos. Agora, as pessoas, ndo tém, por
costume, pelo menos numa fase inicial, verbalizar sintomas como a irritabilidade porque isso ¢
mais visivel para terceiros do que para a propria pessoa. A pessoa pode dizer € que esta cansada,

sem duvida, manifestar esse cansaco

Investigador: [00:04:52] E acha que na sua organizagdo que existe stress, ou existem
colaboradores em stress na sua organizagdo, € se sim, como € que, o que ¢ que despoleta este

stress, o que acha que ¢ um trigger e vai claramente

E4: [00:05:08] Na minha organizagdo, sobretudo o stress tem a ver com muitas vezes, com a

incapacidade das chefias

Investigador: [00:05:16] Nao acha que ¢ do contexto do contetido funcional do colaborador, acha

que é da parte de gestdo. E isso?
E4: [00:05:21] E da parte da gestdo, sem davida.

Investigador: [00:05:22] Porque nds temos aqui varias dimensdes, e por exemplo, muitas vezes o
colaborador pode ter realmente esta questdo do contetdo do contexto, do contetido ou da dimensao
do colaborador, em que, por exemplo, n6s podemos encaixar o contexto do colaborador como se
o colaborador tem condigdes ideais para desenvolver seu trabalho. E aqui podemos dizer que, se
tiver num local de trabalho em que a temperatura é muito elevada, ou tem muito ruido, ou o ar é
irrespiravel, ou estou num local completamente fechado, que ndo tenho luminosidade, isto pode
afetar, claro, e aumentar o stress do colaborador. Depois temos a parte do conteudo, o colaborador
ndo estd adaptado a fungdo, acha que ndo tem competéncias para desenvolver aquele trabalho, e
depois da perspetiva do colaborador, nés sabemos que hé colaboradores que sdo mais propensos a
ter algum tipo de episddios de mais stress, ou se calhar, numa situacdo ser mais simples, de
desenvolver um quadro de maior, dificuldade na gestdo. E era nesta perspetiva que eu lhe

perguntava se consegue
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E4: [00:06:11] Em termos fisicos, eu nos primeiros trés anos em que trabalhei na minha
organizag¢do, estava numa sala, fechada, sem janelas, s6 tinha uma porta que era forrada a madeira,
portanto era uma sala muito escura e que, de facto, me obrigava a fazer pausas muito grandes e no
inverno, lembro-me perfeitamente que entrava de manha, e o dia ainda estava assim escuro, ¢ saia

ja era noite. Portanto eu passava dias inteiros sem ver a luz do dia.
Investigador: [00:06:39] E sente que isso alterava a sua produtividade?

E4: [00:06:40] Sem duvida. Cansava-me imenso. Isso € um exemplo muito pratico, sem duvida
que alterava. Eu tinha claras dificuldades de concentracio e sentia-me muito mais cansada. Hoje
tenho uma sala individual, sou uma privilegiada, tenho uma sala sozinha. Portanto consigo
controlar a temperatura, consigo controlar se tenho a janela aberta, ah esta sala tem uma janela, se
tenho a janela fechada, e, portanto, sinto uma melhoria tremenda em termos de qualidade de

trabalho.

Investigador: [00:07:12] E até, ¢ era exatamente, falando nessa questdo da produtividade. Que
consequéncias ¢ que acha que o stress traz em termos produtividade? O que é que acha que muda?
Porque ha correntes de pensamento, e até pegando nas suas palavras iniciais, que dizia que o stress
em quantidades mais pequenas pode ter beneficios. Consegue-me concretizar, como & que iSso

pode acontecer?

E4: [00:07:33] Vou tentar. Por exemplo, quando nos temos um prazo para cumprir, ¢ andamos
com maior stress, porque temos aquele prazo, porque temos aquela tarefa, porque temos aquela,
aquela situacdo que queremos resolver naquele periodo tempo. Eu acho que estes géneros de
situagdes nos trazem maior acuidade mental, e, portanto, eu acho que é aquela parte de stress que
nos pode ajudar a funcionar, que nos pode ajudar a conseguir encontrar respostas de uma forma
mais, mais rapida. E depois o problema, alids, aqui em contrapeso, se eu for uma pessoa, que
felizmente ndo é o meu caso, mas que estou constantemente obrigada a atingir nimeros, que ¢ uma
constante mensal, por exemplo, que é uma parte de pessoas que trabalham e que tém critérios e
indicadores que t€ém de cumprir, eu acho que ai ja deixa de ser funcional. Porque se pode funcionar
um meés, no outro més pode funcionar, mas depois acho que comega a haver um desgaste tao
grande, t3o elevado, que deixa de ser motivador e, portanto, a parte do stress deixa de ser benéfica

para ser apenas contraproducente.
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Investigador: [00:08:50] Na literatura muitas vezes o stress aparece, tem algumas consequéncias
fisicas, psicoldgicas, mas acima de tudo ¢ muito associado aos conceitos de absentismo, do
presenteismo ¢ de um conceito mais recente, que agora comega também a despertar na literatura,

que € o leavism. Esta familiarizado com algum deste tipo de conceitos?
E4: [00:09:09] Leavism, ndo sei o que €.

Investigador: [00:09:11] Entao, e os outros, mais ou menos, ja ouviu falar? O absentismo ¢
quando a pessoa falta, ou seja, ndo estd presente no contexto de trabalho, aqui o presenteismo, a
pessoa esta a trabalhar, mas com uma diminui¢do da produtividade. Aqui, efetivamente estou, mas
em vez de estar a trabalhar a cem por cento, estou a trabalhar a 40 ou 50 por cento. O leavism,
acaba por ser uma coisa, ¢ hoje também a ouvir um bocadinho, com a questao do teletrabalho, o
leavism acaba por ser, ou seja, 0 seu conceito mais genérico € a pessoa sai das suas 8 horas de
trabalho 8, 7, o que seja, dependendo do horério e leva trabalho para casa. Ou seja, para além do
seu horario de expediente, leva depois trabalho, leva trabalho para as suas férias, se for preciso aos
fins de semana também esté a trabalhar. E isto acaba por ser, do ponto de vista tedrico, um efeito
bola de neve, a pessoa nunca deixa de trabalhar e vai acumulando, acumulando, acumulando,
acumulando. E agarrando aqui nesta questdo, eu até perguntava, que estratégias ¢ que a
organizagdo, € agora numa perspetiva mais organizacional, € que a organizagdo desenvolve para,

se € que desenvolve alguma, se é que tem alguma estratégia para reduzir o stress dos colaboradores.

E4: [00:10:18] Penso que a minha organizagdo nao desenvolve nenhuma estratégia, no entanto,
sendo uma organizagdo com carater publico, de entidade publica, existe uma maior divisdo de

tarefas, pelo que existe muito presenteismo. Sem duvida algum absentismo. Leavism, ndo.

Investigador: [00:10:43] Ok. E sendo a Dra., estando alocada a area da Saude, e percebendo
aquilo que se calhar podem ser os varios contextos de trabalho, e aqui estando vocacionado um
bocadinho, fugindo aqui um bocadinho mais a area da satde considerando aqui o contexto de
ambulatério, em que as pessoas vao as consultas, considerando o contexto hospitalar em que as
pessoas estdo internadas, considerando o contexto domicilidrio, em que os profissionais vao a casa
das pessoas, ou até um contexto de lar, contexto muito presente nas organizacdes, de lar de
residéncia para pessoas idosas. Acha que as estratégias sdo idénticas nesta perspetiva da gestao do

stress ou serdo diferentes? Na sua perspetiva se tivesse que, ou se a sua organizacao tivesse de
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implementar estratégias seria da mesma forma, considerando os diferentes tipos de contexto, ou

nem por isso?
E4: [00:11:28] Teria de ser diferente, como ¢ l6gico.
Investigador: [00:11:29] E o que € que faria de diferente em cada um deles? A sua percegéo.

E4: [00:11:37] Excelente questdo. Estamos a falar numa coisa diferente porque uma coisa ¢ uma
pessoa que trabalha numa ERPI - numa residéncia para idosos, estd sempre a trabalhar com as
mesmas pessoas, as equipas sao sempre estanques € os utentes sdo sempre 0s mesmos. Se, por
exemplo, pensarmos nas consultas externas, os utentes sdo sempre diferentes, ha uma exposicao
completamente diferente. Por um lado, eu penso que se torna mais dinamico logo pode ser menos

stressante.

Investigador: [00:12:03] Ok, o mais dindmico ¢ um trabalhar, por exemplo, num sistema em que

tem variabilidade de utentes?

E4: [00:12:08] Sim. Logo, eu acho que se torna menos stress. Nao ha aquela sensagdo de
habituacdo do problema. Que eu sinto que colegas que trabalham em ERPI, por exemplo, ¢ um
cansaco, um desgaste tremendo, que logico, que depois se revela em questdes de stress € que as
equipas sdo sempre as mesmas, 0s utentes sao sempre 0os mesmos, € que nao ha alteragdes, nao ha
dindmicas

Investigador: [00:12:43] Mas ¢ exatamente isso, e esta a chegar ao ponto de que eu queria. Que
dindmicas ¢ que que poderia mudar, o que € que se poderia fazer de forma diferente para que isto

ndo levasse aqui.

E4: [00:12:54] Nunca pensei muito sobre isso, a verdade ¢ essa. O que eu acho, acho que podia
ser interessante. Eu acho que as equipas deviam ser todas acompanhadas. Na institui¢do onde eu
estou, existia capacidade para isso, que era os auxiliares e os técnicos, que estdo presentes por
exemplo em ERPI, ndo sé idosos, mas também de criangas de serem acompanhados, poderem ter
psicoterapia. Acho que podia ser interessante. Também héa uma coisa engragada, que pode ser feita,

que s3o os teambuildings, mas os bem feitos, ndo estou a falar daqueles que

Investigador: [00:13:24] toda a gente vai num fim-de-semana,
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E4: [00:13:27] Sim, ndo s3o desses, estou a falar mesmo de explorar as dindmicas que existem,
porque ha equipas que trabalham anos a fio que ndo funcionam. E uma coisa que eu acho que era
muito importante, ¢ sou uma defensora em todas as areas, era a avaliagdo 360, pelo menos na
instituicao onde eu estou, porque nao existe, muitas vezes, chefias com capacidade de mudangas

significativas e ndo se ouvem as bases.

Investigador: [00:13:53] Essa era uma das questdes que eu até ia, e respondeu. Eu até, até
colocava essa questdo, se se tem exemplos, ou se consegue elencar alguns exemplos de outras
estratégias, que pode ser de um contexto nacional, ou internacional, que acha que pode promover
aqui esta gestdo do stress, e esta promog¢ao do bem-estar. Porque acima de tudo, o facto de a pessoa
ndo estar em stress, ter um stress minimamente controlado, significa que ha bem-estar na
organizagdo. Conhece alguns exemplos ou alguma estratégia, que diria assim, isto se calhar, eu ja

visto ser aplicado e poderia ter aqui um enquadramento.
E4: [00:14:26] Nao conheco estratégias, pelo menos ndo estou a ver nenhuma. Pego desculpa...
Investigador: [00:14:36] Nao, ndo, sem problema. Agora aqui a questdo que eu colocava,

E4: [00:14:42] Nao, o que eu acho, que deve ser feito ¢ dar ouvidos as pessoas que fazem parte
das organizagdes. Porque da mesma maneira, porque acho que as solug¢des sdo mesmo encontradas

pelas bases.
Investigador: [00:14:59] E a questdo de comunicagio. E isso?

E4: [00:15:01] Sim, sem duvida. E ¢ l6gico, porque ¢ como tudo na vida, também ha muitos
trabalhadores que ndo querem trabalhar. E essa ndo ¢ uma questdo de stress, apesar de poderem
ser elencados como pessoas que estdo sob stress € que, portanto, ndo estdo a contribuir para a

empresa, conforme deveriam, ou como seria expectavel, mas de facto ndo querem, ndo gostam,
Investigador: [00:15:23] E diga uma coisa...

E4: [00:15:24] Os Recursos Humanos acho que sdo das areas que mais importancia devem ter

numa empresa. Cada vez mais.

Investigador: [00:15:31] E pegando agora nestas questdes das estratégias, consegue percecionar,
ou ter nog¢do, quando o stress de um colaborador entra numa situagdo limite? Ou seja, perceber

que, OK, isto a partir daqui vai, e perdoe-me a expressao, descambar.
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E4: [00:15:46] Consigo, quando conhego as pessoas. Mas ha muitas pessoas que ndo conheco, ¢

que

Investigador: [00:15:50] E quando conhece as pessoas, ¢ tem nogdo que aquilo vai, que
eventualmente estd a chegar a uma situagdo limite, que estratégias ¢ que, eventualmente, pode

encaminhar, aconselhar?

E4: [00:15:59] Eu sou psicologa, portanto a minha primeira abordagem ¢ sempre que a pessoa

procure ajuda que lhe faca sentido. Seja psicoterapia, seja coaching, seja exercicio fisico,

Investigador: [00:16:07] E acha que as empresas, as organizagdes deveriam ter também esses

mecanismos internos, de,

E4: [00:16:11] Sim, sem davida. Eu acho por exemplo, a questdo do exercicio fisico, cada vez

mais falado, também ¢ uma coisa muito importante

Investigador: [00:16:19] E agora, e realmente até pensando nessa questdo, e passando a terceira

parte

E4: [00:16:24] E alimentagdo, desculpe! Lembrei-me também! Eu acho que as pessoas, cada vez

mais, se alimentam pior. E acho que ¢ uma coisa que faz muita diferenca.

Investigador: [00:16:33] Acabou me falar aqui numa questdo, desta questio do bem-estar
associado muito aos estilos de vida saudaveis, a alimentagdo, o exercicio fisico, os habitos

eventualmente de vida,

E4: [00:16:45] Por exemplo, na minha instituicdo, a alimentagdo deixa muito a desejar, apesar de
ser acompanhada por nutricionistas. Nao faz sentido, ¢ uma coisa que deveria ser muito mudada.

E eu acho que ia melhorar significativamente a perspetiva de vida dos colaboradores.

Investigador: [00:17:01] E pegar nessa questao, e de estarmos a falar desta percecdo também que
temos que as situagdes comegam, eventualmente, a entrar numa fase de rutura. Como € que acha
que se poderia monitorizar o stress nestes varios contextos laborais? Ou seja, nds até aqui temos
estado a falar daquilo que ¢, do impacto que tem, mas, € se nés queremos atuar numa perspetiva
preventiva, que formas ¢ que conhece ou sugeria para monitorizar ou para ter a nog¢ao do estado
daquele, daquele colaborador, e perceber, ¢ aqui 14 esta, focando nos varios contextos de saude,

que se pudessem aplicar, como ¢ que nés monitorizamos isto?
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E4: [00:17:40] Podemos monitorizar com nimeros concretos, como das faltas, das baixas. Tentar
perceber o motivo, claro. Eu ndo gosto muito de questionarios, confesso, cada vez mais sou contra,
mas acho que ¢ uma forma muito facil de termos essa informagao, passar de x em x tempo, de 2
em 2 meses, de 3 em 3 meses, o questiondrio aos colaboradores. Atualmente esta tudo muito, muito
facil, muito informatizado, os recursos humanos, por exemplo, da empresa poderiam passar para

tentar perceber o nivel de satisfa¢do, o nivel do stress.

Investigador: [00:18:16] H4 muitas organizagdes hoje também ja aparecem cada vez mais
exemplos nesse sentido, e ¢ agarrando naquilo que € hoje o conceito mais transversal da Saude
4.0, de transformacao digital e daquilo que ¢, ao fim de contas desta evolucao, nds temos sentido,
ao longo do tempo, que por exemplo, a utiliza¢ao de dispositivos, e nos hoje todos andamos quase
com reldgios que monitorizam uma série de indicadores e que vao monitorizando frequéncias
cardiacas, niveis de oxigénio e até niveis de stress. Acha que seria uma possibilidade, ou que,
eventualmente, as organizagdes estariam disponiveis a monitorizar o stress dos colaboradores

desta forma?

E4: [00:18:52] Acho que pode ter interesse, mas tenho certeza de que havera uma data de entraves,
porque as pessoas, cada vez mais, o que ¢ um contrassenso porque, apesar de quererem estar na
linha da frente, também tém muito receio de ser monitorizados. Portanto uma entidade patronal
podera levantar algumas questdes. Eu ndo sei até que ponto é que eu acharia simpatico que a minha
entidade patronal soubesse os meus dados. Por outro lado, compreendo perfeitamente a pertinéncia

e poderia ser,

Investigador: [00:19:23] Aqui seria uma medida preventiva. Ou seja, aqui seria, nesta dindmica
de sim senhor perceber quando é que aquele colaborador, e proteger também. E claro que se me
disser "OK, tudo isto podera ser enviesado, e tudo isto podera ter um lado perverso", com certeza
que sim, como em todas as motorizagdes, ndo tenho divida nenhuma. Agora, o objetivo aqui seria
exatamente atuar nesta forma preventiva, de conseguir garantir que o colaborador ndo entre em
niveis prejudiciais, que ndo reduz a sua produtividade, e acima de tudo, que também nao falte ou

que também nao necessite de outro tipo de apoios, que a partida teria.

E4:[00:20:01] Pode ser interessante, pode ser muito interessante, no entanto, colocando o énus na

pessoa, teria de ser muito bem explicado, porque sinceramente, nio sei se...
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Investigador: [00:20:09] Se haveria essa grande adesao...
E4: [00:20:10] O maior problema seria realmente a questdo da adesao...

Investigador: [00:20:16] E para finalizar uma ultima questao: caso existisse repentinamente uma
situacdo de estresse elevado de estresse como tivemos agora na pandemia e neste ano com uma
situagdo de catastrofe. Que estratégias aos varios niveis ¢ que acha que era possivel para garantir

que era mantida a capacidade de resposta sem alienar a produtividade dos colaboradores?

E4: [00:20:43] Tenho alguma dificuldade em perceber exatamente o que é que pretende com

essa...com essa questao.

Investigador: [00:20:47] A questdo é: imaginando que ha e no6s fomos sujeitos a um nivel de
estresse muito grande no ultimo ano, o que ¢ que faria de diferente para garantir que o nivel de
estresse, em que as pessoas ficaram fechadas em casa, as pessoas foram obrigadas a mudar
radicalmente seu estilo de vida, a sua forma de trabalhar também. O que acha que a organizagao

poderia ter feito de forma diferente para garantir que se mantinha a produtividade sem alienar...

E4: [00:21:15] Poderia ter feito o que fez com um hiato de tempo bastante consideravel que foi
dotar-nos de equipamentos tecnoldgicos, nomeadamente computadores portateis, que nés nao
tinhamos todos e estarmos todos com acesso a rede que nao tinhamos no inicio numa primeira
fase. Isso permitiu-nos uma enorme flexibilidade de trabalho. Depois uma outra coisa era a questao
da flexibilidade nos horarios... A rigidez das 9h as 18h ndo faz sentido, nunca me fez sentido, e
cada vez mais ndo me faz qualquer sentido. Portanto isso foi uma situacdo que a minha entidade
melhorou, mas tive um hiato de tempo consideravel. No entanto, atendendo a que foi uma pandemia
mundial e que estdvamos todos muito, muito, muito sem norte eu acho que ndo me trouxe
consequéncias, mas atenc¢ao: eu conhego pessoas que cuidaram muito mal, mas eu também considero
que sdo pessoas que elas proprias ja ndo estavam num estado psicoldgico estavel... e este género

de situagdes sem duvida que sdo...

Investigador: [00:22:19] Alertas ndo podem ser também ai. Mas foram exatamente essas questdes
que que nds procuramos € que esta investigagcdo procura exatamente demonstrar e prevenir e
garantir que se ha uma alteragdo na entidade ou uma alteragdo na organizagao e na gestao que se
consegue adaptar a organizacdo sem perder os colaboradores e que perdendo ndo € s6 na perspetiva

da produtividade, ¢ na perspetiva do colaborador em si que ok, até pode reduzir a produtividade
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entdo pode entrar num absentismo e passa meses fora e a organizagdo tem que se adaptar com
claros prejuizos para os outros colaboradores que podem sofrer aqui um aumento da sua carga de
trabalho ou até podem ter o maior estresse exatamente por isto. Portanto é nessa perspetiva e € iSso
que nods procuramos. (...) Resta me agradecer a sua disponibilidade, foi de encontro aquilo que nds
sem duvida precisdvamos. Temos todo o gosto em partilhar consigo os resultados de todo este
trabalho e esperar que consigamos de alguma forma trazer algum contributo para a gestdo em

Portugal.
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