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“O bem-estar mental € o reflexo da alma de uma organizagao”

Brené Brown
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RESUMO

A segurancga psicologica € um fator essencial para a promogao de ambientes
de trabalho saudaveis e produtivos, especialmente no setor de transporte rodoviario
de carga, caracterizado por desafios como longas jornadas, riscos a seguranga fisica
e emocional, isolamento social e pressao por desempenho. Este trabalho tem como
objetivo promover a seguranga psicologica, resultando em maior produtividade e
melhor desempenho profissional em empresas do setor de transporte rodoviario de
cargas. Realizou-se estudos de campo, entrevistas com stakeholders e analises
comparativas com empresas de referéncia, como Ambev e Grupo Boticario. Nesse
contexto, foi investigado o impacto da seguranga psicolégica no segmento, analisando
como ela influencia a qualidade de vida e o desempenho dos colaboradores. Para
isso, o modelo de aplicacdo ira usar os 4 pilares da seguranca psicolégica —
Seguranga para Confiar, Seguranga para Aprender, Seguranga para se Expressar e
Seguranga para Colaborar, de modo a trazer beneficios significativos para a
organizacdo. A partir disso, aplicou-se a avaliagdo de seguranga psicoldgica,
presencialmente, em uma empresa piloto do setor de transporte de carga. Os
resultados obtidos demonstraram a relevancia da seguranga psicolégica para o
aumento da satisfagcao no trabalho, um clima de confianca, colaboragao e criatividade
para enfrentar novos desafios. Assim, o projeto aplicativo busca ampliar a
compreensao sobre a seguranga psicolégica no transporte rodoviario de carga,
oferecendo insights praticos, integracao de politicas e treinamento de lideres — todos
com aplicagdo do método dos 4S para empresas interessadas em implementar
iniciativas voltadas ao bem-estar dos colaboradores e a eficiéncia operacional.
Através de funcionalidades especificas, o modelo possibilita o monitoramento e
evolugdo de indicadores de seguranga psicolégica, promovendo um ambiente de
trabalho mais saudavel, produtivo e inovador, impulsionando o crescimento e a

sustentabilidade a longo prazo da empresa.

Palavras-chave: seguranga psicologica; engajamento; colaborador; transporte;

produtividade; benchmarking.
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ABSTRACT

Psychological safety is a critical factor in fostering healthy and productive work
environments, particularly in the road freight transport sector, which faces unique
challenges such as long working hours, physical and emotional safety risks, social
isolation, and performance pressure. This study aims to promote psychological safety
to enhance productivity and professional performance in companies within this sector.
Field studies, stakeholder interviews, and comparative analyses with benchmark
companies like Ambev and Grupo Boticario were conducted to explore the impact of
psychological safety on employee well-being and performance. Using the four pillars
of psychological safety—Trust, Learning, Expression, and Collaboration—a practical
model was applied in a pilot company in the road freight transport sector. Results
highlighted the importance of psychological safety in increasing job satisfaction,
fostering trust, collaboration, and creativity, and addressing new challenges effectively.
This applied project seeks to broaden the understanding of psychological safety in road
freight transport, offering actionable insights, integrated policies, and leadership
training through the 4S method. The model enables monitoring and improving
psychological safety indicators, creating healthier, more productive, and innovative
work environments that drive long-term growth and sustainability for companies in the

sector.

Keywords: safety; psychological; engagement; employee; transportation; productivity;

benchmarking.
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1 INTRODUGAO - RESUMO EXECUTIVO

A seguranca psicoldgica é um fator essencial para o sucesso das organizagdes
modernas. Em um ambiente de trabalho em que os colaboradores se sentem seguros
para expressar suas ideias, opinides e preocupacdes sem medo de represalias, a
inovacado e a produtividade tendem a aumentar significativamente. Empresas que
promovem uma cultura de seguranga psicolégica conseguem atrair e reter talentos,
criar equipes mais coesas e colaborativas e, consequentemente, obter melhores
resultados financeiros e operacionais. Além disso, a seguranga psicologica contribui
para a saude mental dos colaboradores, reduzindo o estresse e aumentando o bem-

estar geral, o que se reflete em menor rotatividade e absenteismo.

No mercado competitivo atual, a capacidade de adaptacdo e aprendizado
continuo é crucial. Organizagdes que incentivam a seguranga psicologica permitem
que seus colaboradores assumam riscos calculados, aprendam com o0s erros e
compartilhem conhecimentos, criando um ciclo continuo de melhoria e inovagéo. Isso
€ especialmente relevante em setores que exigem alta criatividade e resolugao de
problemas complexos, nos quais a diversidade de pensamento pode ser um
diferencial estratégico. A diversidade de perspectivas ndo apenas enriquece o
processo de tomada de decisdo, mas também impulsiona a capacidade da empresa

de inovar e se adaptar as mudancgas do mercado.

O tema da seguranga psicolégica ganha ainda mais relevancia diante das
transformacgdes digitais e culturais que o mundo corporativo vem enfrentando. A
pandemia de COVID-19, por exemplo, destacou a necessidade de ambientes de
trabalho que nao apenas suportem, mas também incentivem a resiliéncia e a
adaptabilidade. Organizacbdes que investem em seguranca psicolégica estdo melhor
posicionadas para enfrentar crises e mudangas repentinas, mantendo um
desempenho estavel e até mesmo se destacando em tempos adversos. Essas
empresas sao capazes de sustentar um nivel elevado de desempenho e inovagao,
mesmo em situagdes de incerteza, gragas a confianga mutua e ao ambiente de apoio

que cultivam.

No contexto deste projeto aplicativo, o foco é especifico no setor de transporte

rodoviario de cargas, onde a seguranga psicolégica é abordada através do modelo

| 13 |
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"4S da Seguranga Psicologica". Este modelo integra os pilares de Seguranga para
Confiar, Seguranca para Aprender, Segurancga para se Expressar e Seguranga para
Colaborar, visando implementar praticas de gestdo que promovam um ambiente de
trabalho saudavel, seguro e produtivo. Ao promover confianga, inovagéo e retengéo
de talentos, o modelo 4S busca transformar a cultura organizacional de maneira

significativa.

A relevancia do tema para este projeto € evidente, pois a aplicagao dos 4S pode
transformar areas de apatia e ansiedade em zonas de alto desempenho e
aprendizado. Com a implementacao dessas praticas, € possivel melhorar tanto os
indicadores de seguranga psicoldgica quanto os de performance. Isso se traduz em
um ambiente onde os colaboradores se sentem valorizados e motivados, resultando

em maior produtividade e eficiéncia operacional.

Para o setor de transporte rodoviario de cargas, a seguranga psicolégica é um
componente vital, dado os desafios unicos enfrentados pelos profissionais dessa area.
Motoristas de caminh&o, por exemplo, lidam com longas jornadas de trabalho,
isolamento social e a constante pressdao para cumprir prazos apertados. Essas
condigdes, quando somadas a um ambiente de trabalho onde ndo se sentem seguros
para expressar preocupagdes ou admitir erros, podem levar a altos niveis de estresse,
ansiedade e até depressdo. Promover a seguranga psicologica permite que esses
profissionais se sintam apoiados e valorizados, reduzindo significativamente o risco
de acidentes nas estradas, aumentando a eficiéncia operacional e melhorando a
saude mental dos motoristas, resultando em um ambiente de trabalho mais seguro e

produtivo.

Como a seguranca psicologica nas relagdes de trabalho pode aumentar a

produtividade e o desenvolvimento profissional para a sustentabilidade do negdcio?

No setor de transportes, a seguranga psicolégica pode ser um diferencial
competitivo, pois permite que os colaboradores se sintam seguros para expressar
suas ideias, preocupacgdes e erros sem medo de represalias. Isso € essencial para
fomentar a inovacao, a criatividade e a colaboracédo, que sao pilares fundamentais
para o sucesso organizacional. Estudos indicam que ambientes em que a seguranga

psicolégica é promovida tendem a apresentar menores taxas de fturnover e

| 14 |
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absenteismo, além de um maior engajamento dos colaboradores. Desta forma, em
um ambiente onde os funcionarios se sentem seguros para compartilhar ideias e
feedbacks, o engajamento e a colaboragcdo aumentam, promovendo uma cultura de
inovacdo e melhoria continua. Além disso, uma forgca de trabalho satisfeita e
mentalmente saudavel € mais produtiva e propensa a prestar um servigo de alta
qualidade, beneficiando a reputagcao da empresa e sua competitividade no mercado.
Portanto, focar na seguranca psicolégica ndo € apenas uma questao de bem-estar
dos funcionarios, mas uma estratégia essencial para o sucesso sustentavel do

negocio.

Com base neste contexto o objetivo principal deste projeto é desenvolver um
modelo que promova a seguranga psicologica, resultando em maior produtividade e

melhor desempenho profissional em empresas do setor de transportes.

Para atingir os objetivos especificos, o estudo comecgara analisando os
impactos da seguranga psicolégica no ambiente corporativo, compreendendo como
essa pratica afeta o engajamento, a inovagao e a eficiéncia operacional. Em seguida,
avalia-se como o setor de transportes promove atualmente a seguranga psicoldgica
entre seus colaboradores, identificando as praticas existentes e seus efeitos. O
mapeamento das praticas culturais deve ser realizado para entender como
influenciam no desenvolvimento profissional e na criagdo de um ambiente seguro. A
analise das praticas convencionais, como canais de ética, e das praticas bem-
sucedidas, fornecera insights valiosos para a elaboragao do modelo de aplicagao. Por
fim, é proposta a implementagado desse modelo, com uma anadlise detalhada de sua
viabilidade financeira, técnica e administrativa, garantindo que possa ser adotado de

forma eficiente e sustentavel pelas empresas do setor de transportes.

O projeto sera apresentado em cinco capitulos. O Capitulo 1 introduz a
importancia da seguranga psicolégica nas organizagdes e contextualiza o modelo 4S.
No Capitulo 2, sao discutidas as bases conceituais e os conhecimentos utilizados para
sustentar as analises e propostas do projeto. O Capitulo 3 detalha a metodologia
aplicada, incluindo a formagdo do comité de seguranga psicoldgica, o diagnostico
organizacional e a implementagdo das praticas recomendadas. No Capitulo 4, séo
apresentados os resultados da analise de viabilidade financeira, demonstrando o
potencial de retorno sobre o investimento. Por fim, o Capitulo 5 aborda o plano de

| 15 |
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gestdo e acompanhamento, com foco na medigdo dos resultados e nos ajustes

necessarios para garantir a eficacia continua das agoes.

| 16 |
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2 BASES CONCEITUAIS
21 A seguranga psicoldégica no ambiente de trabalho

O cenario atual dos negdécios € marcado pela evolugao tecnoldgica acelerada,
alta competitividade, valorizagdo da experiéncia do cliente, constantes inovagdes,
exceléncia nos produtos e na prestagao dos servigos. Diante disso, as organizagdes
enfrentam o desafio de se manterem competitivas, produtivas, inovadoras e
saudaveis. Sendo assim, o0 ambiente de trabalho assume uma dindmica que exige dos
colaboradores competéncias técnicas e comportamentais que facilitem o rapido
alcance dos resultados organizacionais. Dentre as competéncias comportamentais,
destacam-se a criatividade, a inovacao, a flexibilidade, a comunicacgao, a proatividade,
a andlise critica e o foco nos resultados. E perceptivel que o capital intelectual de
muitas companhias se tornou parte da estratégia de negocio, ou seja, as pessoas

assumiram uma posicéo de elo com a estratégia organizacional.

Ao analisar todas essas variaveis, observa-se que o desafio de atrair,
desenvolver, monitorar e gerenciar pessoas se tornou o foco do plano estratégico de
diversas empresas. Paralelamente, o aumento do percentual de problemas
psicolégicos relacionados ao trabalho e a entrada das novas geragdes na atividade
profissional alteraram a visdo da relacao entre vida pessoal e trabalho adotada pelas
empresas. Diante dessa nova perspectiva, houve espago para que os colaboradores
tomassem uma posigao estratégica e protagonismo nas suas carreiras. Influenciando
novas estratégias de gestdo, como: novas formas de contratacdo; uma cultura
organizacional inclusiva e diversa; aumento do investimento na promogéo e
prevencado da saude e do bem-estar do colaborador; criagdo de um ambiente de
trabalho que incentive a inovagao e valorize a criatividade. Assim sendo, € natural
surgirem as seguintes questdes: como as empresas podem criar um ambiente de
trabalho que inspira confianga, respeito, clareza na comunicacdo e incentiva as
pessoas a assumirem riscos? Qual € a conexao entre um ambiente de trabalho

saudavel e seguro psicologicamente com o desempenho da organizagao?

A segurancga psicologica aplicada ao contexto organizacional é definida como
a crenga de que € seguro assumir riscos interpessoais no ambiente de trabalho. Em

outros termos, significa a experiéncia de se sentir capaz de expor suas ideias,

| 17 |
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questionamentos, preocupagdes e opinides. Pode-se observar a seguranga
psicolégica no trabalho quando existe confianga, respeito e transparéncia na
comunicagao entre as pessoas. Além disso, € notorio que as pessoas tém liberdade
de se expressar, estimulando a abertura para falar sobre os problemas, erros, riscos
e necessidades de melhoria, assim como favorecendo a troca de experiéncias, ideias

e conhecimentos (Edmondson, 2020).

Faz-se necessario destacar que a seguranga psicolégica surge como uma
propriedade de um grupo e que grupos nas organizagdes apresentam tendéncia a ter
climas muito interpessoais. Isto €, em uma mesma empresa € possivel identificar
pequenos espacos de alta como de baixa seguranga psicoldgica, podendo inclusive
ter grupos ou areas nas quais os colaboradores expressam sua opiniao e sugerem
solucdes de forma orgénica e outros em que parece impossivel falar, sendo o siléncio
um comportamento presente. Essas divergéncias de climas no contexto do trabalho

modelam o comportamento sutilmente, mas com eficacia (Edmondson, 2020).

De acordo com Clark (2023), quando os seres humanos iniciam uma interacao,
também comegam o processo de decisdo de se e como aceitardo os outros. Destaca
que a aceitacdo ou a rejeigao pode acontecer de muitas formas, mas o principal modo
de estabelecer limites entre as pessoas é proporcionando ou negando seguranga
psicolégica. Também afirma que o conceito de segurancga psicoldgica é definido como
uma condigdo na qual a pessoa se sente incluida, segura para aprender, contribuir e
para desafiar o status quo. Além disso, considera que a pessoa pode apresentar esses

sentimentos sem medo de ser envergonhada, excluida ou até punida.

A compreensao da importancia da seguranga psicolégica no ambiente de
trabalho ndo é apenas um modismo das organizagdes. Segundo Edmondson (2020),
no inicio da década de 60 esse tema apareceu em uma pesquisa sobre mudanca
organizacional. Inclusive, afirma que os professores Edgar Schein e Warren Bennis
escreveram em sua obra sobre a fungdo da seguranga psicolégica para apoiar as
pessoas a lidarem com a incerteza e a ansiedade da mudanga organizacional. Em
seguida, cita que Schein identificou que a seguranga psicologica era essencial para
auxiliar as pessoas na superagao da ansiedade defensiva e de aprendizagem que se
deparam no trabalho, principalmente quando algo n&o saia como previsto. Além disso,

argumentou que a seguranga psicologica possibilita que as pessoas mantenham o
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foco em alcangar os objetivos compartiihados em vez de preocupar-se com sua
prépria protecdo. Posteriormente, menciona os estudos de William Kahn que
evidenciaram como a seguranga psicologica estimula o engajamento do colaborador,
a importancia da significancia e da seguranga psicolégica, aléem da propenséo ao
beneficio da duvida que as pessoas demonstram quando vivenciam confianca e

respeito no trabalho (Edmondson, 2020).

Edmondson (2020) comenta, ainda, sua propria tese sobre a ideia de que a
seguranga psicoldgica era considerada um fendbmeno em termos de grupo. Embasada
nas percepcdes sobre climas interpessoais do estudo de erros hospitalares,
pesquisou intencionalmente sobre seguranga psicolégica em 51 equipes de uma
organizacao de manufatura. O resultado da pesquisa evidenciou que a seguranca
psicologica era diferente entre as equipes da empresa e que essa diferenca permitia
comportamentos de aprendizado e de desempenho de equipe. O foco principal do
estudo era que a seguranga psicolégica ndo esta relacionada a diferenca de
personalidade, mas sim aos aspectos do ambiente de trabalho que os lideres
necessitam e devem auxiliar na criagdo. Ou seja, ficou claro que a seguranga
psicolégica em alguns grupos existia porque seus lideres apresentaram capacidade
de construir condicbes favoraveis para sua existéncia, enquanto outros nao

conseguiam (Edmondson, 2020).

Além disso, os resultados mostraram que todos est&do sujeitos a sutis riscos
interpessoais no ambiente de trabalho que podem ser atenuados. As pessoas sao
constantemente avaliadas no trabalho, seja de forma explicita ou implicita, por seus
gestores ou pares. Logo, a imagem de cada pessoa €& colocada em risco
perpetuamente, podendo ser caracterizada como incompetente pelo simples fato de
reconhecer um erro ou por dar uma ideia que nao foi aprovada. Por isso, a falta de
vontade de assumir pequenos riscos no trabalho pode destruir o valor, no entanto,
pode ser superada. Dessa forma, no contexto de trabalho, as pessoas nao podem ser
paralisadas pelo medo interpessoal, por ser possivel criar ambientes nos quais as
pessoas assumem ter mais medo de fracassar com um cliente do que ser malvista

por seus pares (Edmondson, 2020).

Em resumo, o autor também defende que o medo n&o é um motivador eficaz e
que a seguranga psicologica € a crengca de que, a0 assumir riscos pessoais no
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trabalho, como pedir ajuda ou reconhecer seus erros, ndao havera punicdo. Em
ambientes psicologicamente seguros, a sinceridade é esperada e valorizada, as
pessoas acreditam que podem se expressar, perguntar e sugerir ideias sem medo de

serem envergonhadas ou penalizadas (Edmondson, 2020).

Comenta-se muito sobre o que é a seguranga psicoldgica, no entanto, por
vezes, consultores, lideres ou até curiosos sobre o tema podem se equivocar quanto
ao entendimento do conceito. Afinal de contas, o que nao é considerado seguranca
psicolégica? Dentre as principais caracteristicas do que ndo € seguranga psicologica,
observam-se as seguintes: ndo € sobre ser gentil e bacana com as pessoas, nao é
um aspecto de personalidade, ndo se restringe apenas a um sindbnimo para confianga

e nao significa aumentar nivel de desempenho (Edmondson, 2020).

Embora a seguranca psicolégica e o padrao de desempenho sejam dimensodes
separadas, ambas impactam no desempenho de um time e de uma organizagdo em
um contexto complexo. Observa-se no Quadro 1 como essas duas dimensdes se

relacionam.

Quadro 1 - A relagcdo da Segurancga Psicolégica com os Padrées de Desempenho.

Aprendizado e Zona de Alto

Zona de Conforto
Desempenho

Zona de Apatia Zona de Ansiedade

Fonte: Edmondson (2020).

No contexto de trabalho, quando ha seguranga psicoldgica e padrbes de
desempenho baixos, 0 ambiente € nomeado como zona de apatia, pois as pessoas
estdo presentes fisicamente, no entanto, seus pensamentos estdo em outro lugar,
podendo preferir se proteger do que se esforgar. Entretanto, quando ha alta seguranca
psicologica e baixos padroes de desempenho, as pessoas gostam de trabalhar com
seus colegas e podem ser quem sdo, porém nao sao desafiadas pelo trabalho e n&o
identificam um motivo para buscar novos aprendizados — nesse caso, o ambiente é

denominado como zona de conforto (Edmondson, 2020).

Contudo, se padrdes de desempenho sao altos e a seguranca psicolégica é

baixa, as pessoas sentem-se aflitas em se expressar, gerando prejuizos na qualidade
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e segurancga do trabalho. Os lideres dessas organizagbes acabam confundindo alto
padrao com boa gestdo. Quando ha um alto padrdo em um ambiente de incerteza e
auséncia de segurancga psicologica, o desempenho € comprometido, chegando a ser
subaproveitado — chama-se de zona da ansiedade, considerada a receita para o
desastre da organizagdo, pois gera a ansiedade interpessoal. Sabe-se que a
experiéncia de um colaborador que ndo se sente capaz de compartilhar
qguestionamentos ou ideias tende a ser extremamente insatisfatéria. Isso € um fator
de risco significativo para as organizagbes que enfrentam um ambiente VUCA,
acrébnimo que em portugués é traduzido por: volatilidade, incerteza, complexidade e
ambiguidade (Edmondson, 2020).

Por fim, se existem altos padrbes de desempenho e alta seguranca psicologica,
chama-se de zona de aprendizado. Nesse sentido, as pessoas procuram colaborar,
compartilhar aprendizados e executar trabalhos complexos. Também pode ser
considerada zona de alto desempenho quando o trabalho é incerto e/ou
interdependente. Logo, em um mundo VUCA, quando os colaboradores aprendem

ativamente a medida que avancam, o alto desempenho acontece (Edmondson, 2020).

Na literatura, a tematica seguranga psicologica também foi estudada com
outros temas, tais como: um estudo que aborda a seguranga psicolégica como
mediadora na relagdo entre amabilidade e work engagement (Pedro et al., 2016).
Outra pesquisa indica que a seguranga psicolégica no contexto do trabalho favorece
positivamente a recuperacdo da memodria organizacional por meio da relagao
interpessoal em um ambiente de trabalho, no qual a aprendizagem organizacional é

reconhecida (Vieira et al., 2021).

Além disso, outro artigo aborda a seguranga psicolégica no ambiente
organizacional e possui uma atuacgao basilar para o desenvolvimento de um contexto
de trabalho mais saudavel e produtivo. Assim, isso ocorre por meio de um ambiente
que valoriza a confianga e a abertura, ocasionando implicagbes, como um time
engajado, inovador e resiliente, capaz de contribuir para o crescimento sustentavel e

o alcance dos seus objetivos (Almeida et al., 2023).

Observa-se que esses estudos corroboram com o argumento apresentado por

Clark (2023) de que a seguranga psicoldégica se tornard cada vez mais um

| 21 |



— =DC

compromisso, € as organizagbes que nao a fornecerem perderdo seus principais
talentos. Ademais, destaca que seu trabalho em diversas organizagdes possibilitou a
identificacdo de um padrdo no modo como as unidades sociais proporcionam a
seguranga psicologica e como as pessoas a percebem. Além disso, defende que
existe um progresso organico em quatro estagios de desenvolvimento embasados no

respeito e na permissao.

Clark (2023) descreve o respeito como o nivel de consideragado, estima,
valorizag&o e apreciagao entre as pessoas. Ainda conceitua o grau de permisséo que
as pessoas deixam as outras participarem ou influenciarem o que estdo fazendo. A
proporg¢ao que as organizagdes conferem niveis de respeito e permissao, as pessoas
costumam se comportar de uma forma que evidencia o nivel de seguranga psicolégica
que recebem. Pondera que cada estagio impulsiona as pessoas a se envolverem mais
e a buscarem seu desenvolvimento pessoal, assim como procuram o0 processo de

criagao de valor.

Nesse sentido, Clark (2023) declara que as pessoas florescem ao fazerem
parte de um sistema cooperativo que possui alta seguranca psicologica. Embasado
nesse conceito, apresenta uma estrutura de 4 estagios da seguranga psicoldgica

como um caminho da inclusao a inovacao, representado no Grafico 1.

Grafico 1 - Estagios da seguranca psicolégica: o caminho da inclusédo a inovagao

Paternalismo Limiar de

Inovagdo

rh
Seguranga do

Respeito P

i
Seguranca
da Inclusao

Limiar de
Exploragdo Incluséo

Exclusao

Permissdo

Fonte: Clark (2023).
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O modelo de quatro estagios de seguranga psicoldgica pode ser aplicado como
uma ferramenta de diagndstico capaz de analisar e identificar em qual estagio uma
organizacdo ou unidade social se encontra em relagcdo ao nivel de seguranca
psicolégica. Esses estagios sdo descritos da seguinte forma: estagio 1 — seguranga
daincluséo; estagio 2 — seguranga do aprendiz; estagio 3 — seguranga do colaborador;

estagio 4 — seguranga do desafiador (Clark, 2023).

O primeiro estagio, “segurancga da incluséo”, é entendido como a admissao
informal na equipe, ou seja, € quando o novo colaborador é genuinamente aceito pela
equipe e, de fato, todos assumem uma identidade compartilhada. No segundo estagio,
“seguranga do aprendiz’, a pessoa se sente segura para viver seu processo de
descoberta, fazendo questionamentos e tentativas para aprender, podendo até
cometer erros. Se a pessoa nao se sentir segura, podera assumir uma postura passiva

para ndo ultrapassar o limite da permissao percebida (Clark, 2023).

No terceiro estagio, ao passo que o desempenho individual aumenta em um
contexto estimulante que fornece respeito e permissao, possibilitando que o
colaborador participe ativamente como membro da equipe, inicia-se o estagio da
“segurancga do colaborador”. O processo de aquisi¢gado da seguranga acontece quando
o colaborador evidencia competéncias e a organizagao proporciona mais autonomia

para exercer sua fungao (Clark, 2023).

Alcancga-se, assim, o estagio final, “segurangca do desafiador’, quando o
colaborador questiona e desafia o status quo sem medo ou receio de retaliagdo, assim
como sem o risco de perder sua posigdo ou de impactar negativamente sua imagem
pessoal. Nesse momento, o colaborador tem confianga para falar a verdade para os
seus lideres quando é necessario realizar uma mudancga. Assim, o colaborador supera
a pressao para se conformar com a realidade e assume uma postura criativa. Apenas
quando os colaboradores se sentem livres e capazes, podem, de fato, utilizar sua
criatividade, pois, sem a seguranca do desafiador, ha chances minimas dos
colaboradores se posicionarem em fungao das ameagas, dos julgamentos e até
mesmo de crencas limitantes que impedem as pessoas de acessarem a curiosidade
sobre si (Clark, 2023).
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E fundamental compreender que a seguranca do desafiador é uma autorizacdo
para a inovagao. Logo, o papel do lider é essencial para gerenciar a tensao e
possibilitar o génio coletivo do time, para posteriormente manter esse processo
circular através da experimentacao da tentativa e do erro. Afinal, o receio de muitas
organizagbes em estabelecer a seguranca do desafiador € por ameacgar a hierarquia
de poder, a distribuicdo de recursos, as estratégias de incentivos, recompensas e a
agilidade de operagao. Contudo, as organizagdes precisam entender que a inovagao
€ uma forga motriz para o crescimento, tornando-se um desafio cultural extraordinario
(Clark, 2023).

E notodria a importancia do papel da lideranga na construcdo de uma atmosfera
gue fomente a seguranca psicologica no contexto de trabalho. Por isso, € natural surgir
0 questionamento: quais agdes uma lideranga precisa adotar para criar um ambiente
que valorize a confianga e promova a seguranga psicolégica? Segundo Edmondson
(2020 apud Junior et al., 2023, p. 20), existem trés atitudes fundamentais para uma
liderancga: construir um espago de aprendizado, reconhecer que todas as pessoas

estao passiveis de cometer erros e ser curioso e humilde.

Edmondson (2020 apud Junior et al., 2023, p. 20) explica que para construir um
espaco que estimule o aprendizado é necessario determinar o trabalho com base em
uma perspectiva de aprendizado. Comenta, ainda, que o processo de trabalho deve
ser considerado algo muito maior que a execugado de tarefas e que as pessoas
precisam se expor a tentativas e erros até aprenderem. Do mesmo modo, define que
a atitude de reconhecer envolve declarar que todos estao passiveis de erros e que é
necessario falar sobre eles, fazendo com que o time tenha mais medo do siléncio do
que de falar. Quanto a curiosidade e a humildade, destaca que € importante manter
um alto nivel de curiosidade e admitir que ndo sabe de tudo, emitindo menos respostas
e estimulando que o time pergunte, resultando no comportamento do time de procurar

novas solugdes para os problemas.
2.2 Implicagdes da Seguranga Psicolégica no desempenho corporativo

Sabe-se que para o alcance dos objetivos organizacionais é necessario que
haja engajamento das pessoas que compdem os times dentro das organizagdes e,

além de alinhamento das estratégias, comunicacao de indicadores e estruturagao de
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um PDI (plano de desenvolvimento individual), € importante que o ambiente seja

psicologicamente seguro.

De acordo com Ansarah e Galvao (2022) “seguranca psicolégica € o meio e
ndo o fim. E o funcionamento e ndo o resultado. E o ingrediente essencial para que
times aprendam e performem melhor juntos.” Portanto, através do ponto de vista das
autoras, é possivel afirmar que um time pode performar melhor a partir do momento

que a segurancga psicolégica passa a fazer parte da rotina organizacional.

Apesar de seguranga psicologica ndo ser um tema discutido amplamente ha
muito tempo e essa discussao ainda ser considerada relativamente recente — haja
vista que comeca a ser tratado com maior amplitude a partir da década de 1990 —, é
notavel que, quando as pessoas sao valorizadas e existe respeito mutuo, elas se
tornam mais motivadas e, como consequéncia, a produtividade melhora. Para
Rodrigues (2005, p. 16): “[...] € parte do seu trabalho como chefe fazer com que essas
pessoas se sintam o melhor possivel nas funcdes onde estdo alocadas, pela razédo

mais simples do mundo: Pessoas felizes sdo mais produtivas que pessoas infelizes”.

Desta forma, a criagdo de um ambiente de trabalho mais saudavel é
responsabilidade de todos. Contudo, € de extrema importancia que se inicie pela
lideranca, sendo esta a principal responsavel dentro deste processo, tanto de
comunicagcdo e alinhamento em relagdo a forma de trabalho esperada pela
organizag&o, como no acompanhamento diario com o intuito de garantir que as guias

de conduta e o modelo organizacional estdo sendo seguidos.
2.21 Seguranga Psicoldgica e Inovagao

Certamente, além de a segurancga psicologica possuir ligagao com a saude das
pessoas nas organizagoes, ela impacta diretamente o processo de inovagao dentro
das empresas, 0 que cumula em consequéncias para os resultados e para a saude

financeira.

De acordo com Cattani (1997, p. 132 apud Campos, 2013, p. 135), a inovagao
é: “Uso, aplicagao e transformacao do conhecimento técnico e cientifico em problemas

realizados com a producao e com a comercializacao, tendo o lucro como perspectiva”.
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Desta maneira, a inovacgéao se torna um dos pontos-chave para que a empresa consiga

melhorar a perspectiva de lucros.

Falando em inovagao, quando existe segurancga psicologica, as pessoas se
sentem mais seguras para manifestar ideais importantes e, como consequéncia, as
equipes se sentem estimuladas a participar e a gerar inovagéo para a empresa. Sobre
isso, BlendEdu (2021), que também aborda o tema diversidade e inclusao, destaca,
entre 8 caracteristicas da segurancga psicoldgica, sobre manifestar ideias importantes:

Se as pessoas sO dizem o que é aceitavel, criamos uma cultura de
concordancia em que novas ideias podem nao aparecer. Em um ambiente

seguro, todas as ideias podem aparecer, mesmo que impopulares. Toda ideia
€ bem-vinda. (BlendEdu, 2021)

Portanto, quanto mais seguro psicologicamente um time esta, maior o nivel de
participacado e, consequentemente, a empresa tem acesso a ideias e insights que

permitem avangar em relagdo a inovagao.
2.2.2 Seguranga Psicologica e Redugao de Turnover

Foi abordada previamente a relevancia da seguranga psicoldgica dentro das
organizagdes, pois, além de apoiar no clima organizacional e na participagao das
pessoas e inovagao, permite que os sujeitos ndo tenham medo de se expressar,
gerando mais engajamento e, acima de tudo, diminui-se 0 medo de cometer erros, de
puni¢des e, até mesmo, de desligamentos. De acordo com o Canal Mudes (2023), “A
seguranga psicolégica permite que as pessoas sejam incluidas e ouvidas, sem medo
de serem interrompidas ou depreciadas”. E poder se expressar sem medo permite
que as pessoas se sintam a vontade e ndo tenham preocupacdes ao expressarem
suas ideias e opinides, o que, consequentemente, gera menos angustias e

adoecimento.

Ainda de acordo com o Canal Mudes (2023), “Um dos beneficios da seguranga
psicolégica € a redugdo do turnover. Com isso, a empresa ganha vantagem
competitiva ao reter seus talentos”. Desta maneira, claramente pode-se atrelar o
resultado organizacional a seguranga psicologica, haja visto que, quanto menor o
turnover, menor o dispéndio financeiro e menor o impacto na qualidade do trabalho

por rotatividade de colaboradores e redistribuicio de tarefas.
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Segundo Eckert et al. (2011, p. 5 apud Pinheiro, 2013, p. 4), uma das principais
consequéncias geradas pelo turnover séo os custos. Portanto, o turnover esta muito
aléem de produtividade, mas envolve outros custos que agridem as organizagdes e
geram impactos financeiros, como novas necessidades de treinamentos e

contratacdes.

Facilmente, podemos concluir que manter um ambiente seguro
psicologicamente proporciona maior felicidade das pessoas, engajamento e
diminui¢cado dos medos. Assim, ha, consequentemente, menor rotatividade e impactos
financeiros para a organizagdo, permitindo a construgdo de times com melhor

performance.
2.2.3 Seguranga Psicolégica, Diversidade e Inclusao

E amplamente conhecido o quanto a seguranca psicolégica e um ambiente
seguro psicologicamente permitem que as pessoas se sintam ouvidas, inclusas e
livres para expressar opinides, anseios e, acima de tudo, que sejam elas mesmas,

sem medo de julgamentos ou preconceitos.

De acordo com Michigan State University (2023):

Uma parte importante da seguranga psicolégica € valorizar a diversidade, a
equidade e a inclusdo. Os funcionarios que se sentem capazes de serem eles
mesmos no trabalho significam que podem exibir sua raga, etnia, género,
orientacdo sexual, origem, status familiar e qualquer outra parte de sua
identidade sem julgamento. Entrelacar a seguranca psicolégica com os
esforgos de diversidade e inclusdo no local de trabalho permite que os
funcionarios se sintam seguros sendo eles mesmos, pois sua diversidade &
bem-vinda.

Fica ainda mais claro que o tema nao esta relacionado apenas a opinar sobre
um projeto ou trabalho especifico, mas que as pessoas verdadeiramente possam se
sentir a vontade para ser quem elas sdo, sem que haja qualquer preocupagao ou
prejuizo emocional e, sem duvida, elas serdo mais participativas e engajadas no que

tange a estratégia organizacional.

Ainda de acordo com Michigan State University (2023): “A diversidade melhora
a produtividade dos funcionarios, aumenta a inovacdo e economiza o dinheiro da
organizagao”. Além disso, “Celebrar, valorizar e respeitar a diversidade dos outros

levara a seguranga psicoldgica nas equipes de trabalho, promovendo um local de
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trabalho mais positivo, de mente aberta e com melhor desempenho” (Michigan State
University, 2023).

Portanto, a diversidade dentro da organizagédo gera ganhos de produtividade e
retorno financeiro para o negdécio. Dessa forma, um dos caminhos para que seja
possivel aumentar a diversidade e a inclusdo dentro das organizagdes € permitir que
as pessoas possam se expressar sem preocupagoes e sem medo de serem rejeitadas

por serem unicas.
2.2.4 Reducgao de Falhas e Aumento da Eficiéncia Operacional

Para Brown (2024, p. 51), “Em ambientes psicologicamente seguros, as
pessoas acreditam que, se elas cometerem um erro, os outros ndo vao puni-las ou
pensar mal delas por isso”. A afirmagao da autora chama ateng¢do para um ponto
importante quando se fala em seguranga psicoldgica, que € a capacidade que um

ambiente psicologicamente seguro tem de gerar confianga e facilitar o aprendizado.

Seguindo nesta linha, o Canal Mudes (2023) afirma que “Colaboradores
seguros psicologicamente promovem conversas corajosas € francas, visando ao
aprendizado continuo.” Desta maneira, € possivel estimular que as pessoas fagcam
perguntas e se sintam mais confiantes para realizar seu trabalho, o que vai gerar além

do aprendizado, ou seja, melhoria da eficiéncia operacional.

Brown (2024) considera que nestes ambientes as pessoas também acreditam
que os outros nao ficardo ressentidos ou humilha-los quando elas solicitarem algum
tipo de ajuda ou informacado. Portanto, um ambiente de confianga facilita as relagdes
interpessoais e pode gerar mais tranquilidade para que as pessoas possam assumir

seu papel dentro da organizagao.

Ainda no tocante ao tema de reducao de falhas e ao aumento de eficiéncia

operacional, Edmondson (2020 apud Junior et al., 2023, p.20) afirma que:

A Seguranga Psicologica é a crenga compartilhada pelos membros de um
time de que o time &, em si, um ambiente seguro para se tomar riscos
interpessoais”, observa-se a real importancia da seguranga psicoldgica nos
ambientes corporativos. No estudo realizado e explanado em seu livro A
Organizagdo sem Medo, Amy (2020), apds alguns anos de pesquisa em um
hospital, percebeu que equipes de maiores desempenho e melhores
resultados relatavam maior quantidade de erros. A principio, suspeitou que o
excesso de confianca estaria resultando em excessos de erros, porém apos

| 28 |



— =DC

uma pesquisa qualitativa, a doutora observou que as outras equipes
ocultavam os erros com medo de represalia e punigées. Em resumo, o estudo
demonstra que um ambiente com seguranga psicoldgica elimina o medo que
0s empregados tém de passar vergonha, serem diminuidos ou punidos por
algum erro.

Seguindo esse pensamento, € possivel afirmar que a criagdo de um ambiente
de seguranga psicologica gera a possibilidade de reduzir as falhas, gerar confianga e
aumentar a produtividade da organizagdo, a partir do momento em que os
colaboradores passam a relatar suas préprias falhas, o que possibilita aumentar o
autoconhecimento, além de gerar melhoria e aprendizado continuo para a empresa e

Suas pessoas.

Por fim, as falhas podem ocorrer, porém cabe a organizagao buscar formas de
mitigar os erros para melhorar a eficiéncia operacional e, de acordo com o conteudo
apresentado, a punicdo n&o sera o melhor caminho. E importante ressaltar, ainda, que
€ necessario gerar harmonia dentro da empresa para que seja possivel melhorar sua

produtividade e minimizar as falhas.

2.3 Métodos de avaliagao e estratégias de promocao da seguranga

psicoldégica nos ambientes corporativos

A saude psicoldégica dos colaboradores precisa ser reconhecida como uma
vantagem competitiva para as empresas. Através de métodos de avaliagao,
estratégias de promogéo da segurancga psicolégica nos ambientes corporativos e a
implementagdo de uma cultura inclusiva, as organizagdes podem criar um ambiente
de trabalho saudavel e acolhedor, que resulta em diversos beneficios — pois isso
contribui para o bem-estar dos funcionarios, para a retencdo de talentos e para a
melhoria da comunicacdo, permitindo que as pessoas se sintam valorizadas e
respeitadas. Em um mercado cada vez mais competitivo, investir na saude psicologica
dos colaboradores se torna uma prioridade para as empresas que desejam se

destacar e alcangar o sucesso a longo prazo.

2.3.1 A importancia de as empresas estruturarem um plano robusto para

promogao da seguranga psicologica

A criacdo de métodos de avaliagcado e estratégias de promogao da seguranca

psicolégica nos ambientes corporativos € fundamental para o bem-estar dos
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funcionarios, para a retencao de talentos, a criatividade, a colaboracao, a reducéo de
conflitos, a melhoria da comunicagao e a construcédo de uma cultura organizacional
saudavel. Isso resulta em um ambiente de trabalho mais produtivo, saudavel e
sustentavel a longo prazo. Edmondson (2020) destaca a importéncia de estruturar um
plano robusto para a promogédo da seguranga psicolégica e consequentemente
aumentar o desempenho da organizagado. Dessa forma, “o alto desempenho ocorre
quando pessoas estdo aprendendo ativamente a medida que prosseguem”
(Edmondson, 2020, p. 47).

Os estudos realizados por Edmondson (2020) evidenciam a relevancia da
promogao da saude psicolégica nas organizagdes para os resultados da empresa e
para o bem-estar das pessoas. Nos subtdpicos a seguir, abordaremos em detalhes os
principais pontos relevantes para que as empresas adotem um plano de maneira

estruturada para promogéao da seguranga psicoldgica:
a) Bem-estar dos colaboradores:

A estruturagdo de um plano robusto para promogao da seguranga psicologica
€ essencial para as empresas, priorizando o bem-estar dos funcionarios. Quando os
colaboradores se sentem emocionalmente seguros e trabalham em um ambiente
acolhedor, sua satisfagdo no trabalho aumenta, o engajamento é fortalecido e a
produtividade € impulsionada. Eles se sentem encorajados a expressarem suas
ideias, compartilharem conhecimentos e assumirem o0s riscos, 0 que estimula a
criatividade, o aprendizado e a inovagéo. Uma cultura que considera a seguranga
psicolégica também contribui para a prevencao de problemas de saude mental tao
presentes no mercado de trabalho brasileiro atualmente. Adicionalmente, fortalece os
lagos entre os membros da equipe, promovendo um clima de confianga e colaboragao

que impulsiona o crescimento da organizagao.
b) Retengao de talentos:

A importancia de as empresas estruturarem um plano robusto para promocgéao
da seguranga psicologica, considerando a retencdo de talentos, € amplamente
abordada no livro "A Organizagdo sem Medo", de Edmondson (2020). Ao criar um

ambiente seguro e acolhedor, onde os funcionarios se sintam a vontade para
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expressar suas opinides, ideias e preocupacdes, as empresas promovem a confianca
e 0 engajamento dos colaboradores. Isso resulta em uma maior satisfagao no trabalho,
0 que contribui para a retencao de talentos. A segurancga psicologica também estimula
a inovacéo e o aprendizado continuo, pois os funcionarios se sentem encorajados a
assumir riscos e a compartilhar conhecimentos. Isso impulsiona o crescimento da
empresa, tornando-a mais competitiva no mercado. Dessa forma, um plano robusto
de seguranca psicologica fortalece os lagos entre os membros da equipe, promovendo
um ambiente de colaboragdo e cooperagdo. Isso cria uma cultura organizacional
saudavel, em que os talentos sdo valorizados e se sentem parte de algo maior. Ao
investir na segurancga psicologica, as empresas demonstram cuidado e preocupagao
com o bem-estar dos funcionarios, o que gera um senso de pertencimento e lealdade.
Isso contribui para a retengdo de talentos, evitando a perda de profissionais

qualificados e experientes.
c) Criatividade e inovacgao:

A seguranga psicologica permite que os colaboradores se arrisquem,
experimentem novas abordagens e compartilhem conhecimentos, o que impulsiona a
geragao de ideias inovadoras. Através da promog¢do da seguranga psicologica, as
empresas encorajam a colaboragao e o trabalho em equipe, criando um ambiente
propicio para a troca de ideias e a construgao coletiva de solugdes criativas. Isso
resulta em um aumento da capacidade de inovagéo da organizagao, tornando-a mais
competitiva no mercado. Também & uma ferramenta que promove um clima de
confianga e respeito mutuo, no qual os funcionarios se sentem valorizados e apoiados.
Isso estimula a motivagdo e o engajamento, fatores essenciais para o surgimento de
ideias criativas e a implementagao de inovagdes bem-sucedidas. Um plano robusto
de seguranga psicolégica também incentiva a aprendizagem continua e o
desenvolvimento de habilidades. Os funcionarios se sentem encorajados a buscar
novos conhecimentos e a experimentar novas abordagens, o que impulsiona a

capacidade de inovagao da empresa.
d) Colaboragao e trabalho em equipe:

Ao criar um ambiente seguro e acolhedor permite-se que os colaboradores se

envolvam em discussdes abertas, compartiihem conhecimentos e experiéncias, e
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colaborem de maneira mais efetiva. A seguranga psicolégica também promove a
confianga entre os membros da equipe, incentivando a construgao de relacionamentos
solidos e a comunicacao aberta. Isso resulta em uma maior coesao e sinergia entre
0s membros da equipe, permitindo que eles trabalhem de forma mais colaborativa e
eficiente. Além disso, estimula a diversidade de pensamento e perspectivas, pois os
membros da equipe se sentem encorajados a contribuir com suas ideias unicas. Isso
enriquece o processo de tomada de decisdo e promove a inovagao, levando a
resultados mais criativos e eficazes. Um plano robusto de seguranga psicologica
também ajuda a resolver conflitos de maneira saudavel, pois os membros da equipe
se sentem seguros para expressar preocupagdes e discutir problemas de forma

construtiva. Isso contribui para um ambiente de trabalho mais harmonioso e produtivo.
e) Redugéao de conflitos e estresse:

Uma cultura organizacional que reforga a seguranga psicoldgica, promove
consequentemente uma cultura de comunicagao aberta e respeitosa, encorajando os
colaboradores a resolverem problemas de forma construtiva. Ajuda também a reduzir
o0 estresse no ambiente de trabalho. Quando os funcionarios se sentem
emocionalmente seguros, eles tém menos medo de cometer erros e sdo mais
propensos a buscar ajuda e suporte quando necessario. Isso resulta em um ambiente
mais tranquilo e saudavel, onde o estresse é minimizado e sdo promovidas a empatia
e a compreensao entre os membros da equipe. Ao criar um ambiente onde as pessoas
se sentem valorizadas e respeitadas, os conflitos sdo reduzidos e as relacdes
interpessoais sao fortalecidas. Este olhar de forma estruturada nas organizagoes,
entdo, incentiva a resolucdo de conflitos de maneira saudavel e construtiva. Os
funcionarios se sentem seguros para expressar suas preocupacdes e opinides,
facilitando a busca de solugdes colaborativas e a construgao de relacionamentos mais

harmoniosos.
f) Melhoria da comunicacgao:

Melhora a comunicagdo nas organizagdes, pois os colaboradores se sentem
encorajados a compartilhar informagdes, trocar feedbacks construtivos e buscar

solu¢des em conjunto.
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A seguranga psicoldgica também estimula a abertura para o dialogo e a escuta

ativa.

Quando os funcionarios se sentem seguros emocionalmente, eles estdo mais
propensos a se comunicar de forma clara e transparente, o que facilita a compreensao
mutua e a resolugdo de problemas de maneira eficaz. A seguranga psicoldgica
também ajuda a promover a confianga entre os membros da equipe, o que fortalece

os lagos e a colaboracao.

Além disso, os funcionarios se sentem mais confortaveis em compartilhar suas
perspectivas, contribuindo para uma comunicacdo mais rica e diversificada. Isso
promove um ambiente de trabalho mais inclusivo e participativo, onde todos tém voz

e sdo ouvidos.

Vimos nos exemplos acima que a estruturacdo de um plano robusto para
promogao da segurancga psicoldgica nas empresas é de extrema importancia. Esse
plano contribui para o bem-estar dos funcionarios, a retencdo de talentos, a
criatividade, a colaboragao, a reducao de conflitos, a melhoria da comunicacéo e a
construgcdo de uma cultura organizacional saudavel. Ao criar um ambiente seguro e
acolhedor, onde os funcionarios se sintam a vontade para expressar suas ideias e
preocupacgdes, a seguranga psicolégica promove a confianga, 0 engajamento e a
produtividade. Uma comunicacgao livre do medo, estimula a inovagao, o aprendizado
continuo e a construgdo de relacionamentos solidos. Ao investir na seguranca
psicolégica, as empresas demonstram cuidado com o bem-estar dos funcionarios e

promovem um ambiente de trabalho mais saudavel e sustentavel a longo prazo.
2.3.2 Métodos de Avaliagao

As empresas podem trabalhar a saude mental de forma estratégica para obter
resultados positivos, tanto para os colaboradores quanto para a organizagdo. Nesse
contexto, de acordo com levantamento do McKinsey Global Institute (Brassey; Herbig;
Jeffery; Ungerman, 2023), empresas que investem no bem-estar de seus funcionarios
conquistam, consequentemente, 30% a mais de produtividade. Além disso,
conseguem reduzir em 27% o absenteismo, conforme estudo da Universidade de
Warwick (2023). Por fim, segundo a Deloitte (2017), US$ 16,3 trilhdes é a estimativa

|33 |



— =DC

de perdas econOmicas associadas a dificuldades de saude mental entre 2011 e 2030.
A seguir, serdo descritos os quatro principais métodos de avaliagdo para que a
organizacado pense estrategicamente em como adotar a saude organizacional para
obter vantagem competitiva no mercado e aumentar o valor para o mercado e

colaboradores (Edmondson, 2020):
a) Pesquisas de clima organizacional:

A pesquisa de clima organizacional desempenha um papel fundamental como
método de avaliagdo e estratégias de promog¢do da seguranga psicologica nos
ambientes corporativos. Através dela, é possivel obter informacdes valiosas sobre a
percepc¢ao dos funcionarios em relacido ao ambiente de trabalho, incluindo aspectos
relacionados a segurancga psicoldgica. Ela permite identificar pontos fortes e areas de
melhoria, fornecendo uma base sdlida para a implementacao de estratégias eficazes.
Ao analisar os resultados da pesquisa, as empresas podem identificar lacunas na
seguranga psicologica e desenvolver agbes especificas para aborda-las. Isso pode
envolver a criagdo de programas de treinamento, a implementagao de politicas de
comunicacgao aberta e a promogéao de um ambiente inclusivo e respeitoso. A analise
da pesquisa também permite monitorar o progresso ao longo do tempo. Ao conduzir
pesquisas periodicas, as empresas podem avaliar o impacto das estratégias
implementadas e fazer ajustes conforme necessario. Além disso, a pesquisa de clima
organizacional demonstra o compromisso da empresa com o bem-estar dos
funcionarios. Ao coletar feedbacks e envolver os colaboradores no processo, as
empresas mostram que estdo dispostas a ouvir € a responder as suas necessidades,
fortalecendo a confianga e a seguranga psicoldgica. Ao utilizar a pesquisa de clima
organizacional como um meétodo de avaliagdo e estratégias de promogdo da
seguranga psicolégica, as empresas podem criar um ambiente de trabalho mais
saudavel e produtivo. Isso resulta em funcionarios mais engajados, satisfeitos e
motivados, além de contribuir para a reten¢ao de talentos e o sucesso organizacional

a longo prazo.
b) Programas de treinamento em habilidades interpessoais:

Ao oferecer treinamentos focados no desenvolvimento de habilidades

interpessoais, as empresas podem avaliar a capacidade dos funcionarios de se
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comunicarem de forma clara, empatica e respeitosa. Esses treinamentos permitem
identificar lacunas e areas de melhoria na comunicagdo e relacionamentos
interpessoais. Um programa de treinamento em habilidades interpessoais também
promove a conscientizagdo sobre a importancia da seguranga psicologica e fornece
ferramentas praticas para sua promogao. Os funcionarios aprendem a ouvir
ativamente, a expressar suas opinides de maneira construtiva e a lidar com conflitos
de forma saudavel. Esse tipo de treinamento também incentiva a empatia e a
compreensao mutua, fortalecendo os lagos entre os membros da equipe. Os
funcionarios aprendem a reconhecer e a valorizar as perspectivas e experiéncias dos
outros, contribuindo para um ambiente de trabalho mais inclusivo e colaborativo. Ao
utilizar um programa de treinamento em habilidades interpessoais como método de
avaliagdo e estratégias de promocdo da seguranga psicologica, as empresas
demonstram um compromisso com o desenvolvimento e bem-estar dos funcionarios.
Esses treinamentos capacitam os colaboradores a construir relacionamentos
saudaveis, a lidar com desafios de forma construtiva e a promover um ambiente de
trabalho seguro e acolhedor. A lideranga, por sua vez, desempenha um papel
fundamental na promogdo da seguranga psicolégica. Eles devem ser modelos de
comportamento respeitosos, encorajando a participagdo ativa dos funcionarios,
ouvindo suas opinides e valorizando suas contribuicbes. Dessa forma, a lideranca
prioritariamente precisa ser treinada para reconhecer os sinais de estresse e
esgotamento, oferecer apoio emocional, incentivar o equilibrio entre trabalho e vida

pessoal, e promover uma cultura de cuidado e bem-estar.
c) Politicas de n&o retaliagao

Ao implementar uma politica de nao retaliacdo, as empresas demonstram um
compromisso com a criagdo de um ambiente seguro e acolhedor. Essa politica
também permite que os funcionarios se sintam mais confiantes em relatar incidentes
de assédio, discriminagao ou qualquer outra forma de comportamento prejudicial para
a saude psicoldgica. Isso facilita a identificagdo de problemas e a implementacao de
medidas corretivas adequadas. Uma politica de n&o retaliagdo contribui para a
promogao da transparéncia e a confianga entre os membros da equipe. Os
funcionarios se sentem encorajados a se comunicar abertamente e a resolver conflitos

de forma saudavel, sabendo que nao sofrerdo consequéncias negativas por
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expressarem suas preocupacgoes. Ao utilizar uma politica de n&o retaliacdo como
método de avaliacdo e estratégias de promogao da seguranga psicoldgica, as
empresas demonstram um compromisso com a protegcao dos direitos e bem-estar dos
funcionarios. Essa politica cria um ambiente de trabalho mais inclusivo, respeitoso e
propicio ao crescimento e desenvolvimento dos colaboradores. Dessa forma, a
empresa tem a capacidade de mediar, através dos relatos, quais os temas mais
recorrentes que surgem para agir de maneira direcionada e priorizando as tematicas
mais presentes nas denuncias, pois funciona como um termdémetro para identificacéo

das urgéncias do trabalho a ser feito.
d) Reconhecimento e recompensa

Ao possuir um programa de reconhecimento e recompensas, as empresas
demonstram valorizar e apreciar o trabalho dos funcionarios. Esse programa
reconhece publicamente as contribuicbes e realizagcbes dos colaboradores,
promovendo um ambiente de trabalho positivo e motivador. Esse tipo de programa
também fortalece a seguranga psicoldgica, pois os funcionarios se sentem valorizados
e reconhecidos pelo seu desempenho. Isso estimula a confianga e o engajamento,

promovendo um ambiente de trabalho mais seguro e acolhedor.

O programa incentiva a colaboragdo e a comunicagéo aberta. Os funcionarios
sao encorajados a compartilhar ideias, conhecimentos e a trabalhar em equipe para
alcangar metas comuns. Ao utilizar um programa de reconhecimento e recompensas
como método de avaliagdo e estratégias de promogéo da seguranga psicoldgica, as
empresas criam um ambiente de trabalho onde os funcionarios se sentem valorizados,
motivados e seguros para expressar suas opinides e ideias. Esse programa também
contribui para a construcdo de uma cultura organizacional saudavel, na qual o
reconhecimento é uma pratica constante. Isso fortalece os lagcos entre os membros da

equipe, promovendo a colaboragao, a confianga e a seguranga psicologica.

Ao adotar essas estratégias, as empresas podem mensurar de que maneira
podem seguir com a promogao da saude mental dos colaboradores de maneira
continua, e assim apoiar para reduzir o estresse, aumentar o bem-estar e obter
resultados positivos, como maior engajamento, produtividade, retengao de talentos e

satisfagao no trabalho. Além disso, uma cultura organizacional que valoriza a saude
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mental também contribui para a constru¢do de uma imagem positiva da empresa e

para a atragao de talentos.

2.3.3 Diversidade e inclusao como estratégias para fortalecer a seguranga

psicolégica e gerar resultados estratégicos nas organizagoes

O trabalho de diversidade e inclusdo realizado nas empresas desempenham
um papel fundamental na promogédo da seguranga psicolégica dos colaboradores.
Aqui estao algumas maneiras, segundo Amato (2023), pelas quais a diversidade e a

inclusdo podem contribuir para a seguranga psicolégica no ambiente de trabalho:
a) Valorizagao da diversidade

Ao promover a diversidade, as empresas reconhecem e valorizam as
diferencgas individuais dos colaboradores, como origem étnica, género, orientagcédo
sexual, idade, deficiéncias, entre outros. Isso cria um ambiente onde todos se sentem
respeitados e aceitos, aumentando a sensagdo de seguranga psicologica, pois

aumenta o senso de pertencimento das pessoas.

Uma vez que sua individualidade € aceita e respeitada no ambiente de trabalho,
onde, muitas vezes, perfis parecidos sao considerados como perfis estereétipos para
determinadas areas, isso faz com que a promocéao de diversidade e inclusdo atue de
forma a trazer mais criatividade e inovagao para os ambientes. O fator-chave para o
sucesso desse processo € a inclusao efetiva das pessoas nos espagos. Contratar
publicos diversos aumenta a representatividade demografica, mas é a inclusao que
garante que todos se sintam parte do ambiente de trabalho. Para isso, é essencial
fortalecer uma cultura organizacional que promova a seguranga psicoldgica,

permitindo que as pessoas desenvolvam seu pleno potencial de forma consistente.
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b) Fomento a igualdade de oportunidades e a criagdo de um ambiente
inclusivo.

As empresas que trabalham com diversidade e inclusao se esforgam para garantir que
todos os colaboradores tenham igualdade de oportunidades no ambiente de trabalho.
Isso inclui a promogéao de politicas de contratagao justas, a criagdo de programas de
desenvolvimento profissional acessiveis a todos e a eliminacdo de barreiras que
possam limitar o crescimento e o progresso dos funcionarios. Criar um ambiente
inclusivo, onde todos os colaboradores se sintam pertencentes e valorizados, também
envolve a promogdo de uma cultura de respeito, a celebracdo das diferencas
individuais e a criagdo de espagos seguros para que os funcionarios possam

expressar suas opinides e compartilhar suas experiéncias.

c) Sensibilizagao e treinamento

As empresas podem oferecer treinamentos e programas de sensibilizagao para
conscientizar os colaboradores sobre a importancia da diversidade e da inclusdo. Isso
ajuda a promover a empatia, a compreensao e o respeito mutuo, contribuindo para
um ambiente de trabalho mais seguro e acolhedor para todos. O treinamento também
possui um importante papel comunicador do posicionamento da empresa diante
destas pautas e faz com que aumente o0 engajamento das pessoas diante de situagdes

de conflito no dia a dia da organizacgao.
d) Liderancga inclusiva

Os lideres desempenham um papel fundamental na promog¢ao da seguranca
psicolégica. Ao adotar uma lideranga inclusiva, os gestores demonstram respeito e
valorizacao por todos os colaboradores, independentemente de suas diferengas. Isso
cria um ambiente onde os funcionarios se sentem seguros para serem auténticos e
contribuirem com suas perspectivas unicas. Dessa forma, utilizar a lideranga como
agentes de transformagéo cultural é fundamental para que se obtenha resultados
positivos em um curto espago de tempo, pois as liderangas terdo mais possibilidade
de dialogo com suas equipes de maneira continua e serao como referéncias em suas
respectivas areas de atuagao para trabalhar a inclusdo de maneira intencional e de

forma que dialogue com a realidade da rotina ao qual estéo inseridos.
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e) Programas de mentoria e apoio

As empresas podem implementar programas de mentoria e apoio para ajudar
os colaboradores a se sentirem pertencentes e apoiados. Isso pode incluir a criagao
de grupos de afinidade, nos quais os funcionarios podem se conectar com pessoas
que compartilham suas experiéncias e desafios, além de oferecer suporte emocional
e orientagado. Os grupos de afinidade possuem um importante papel para a promogéao
de uma cultura inclusiva, pois os participantes, de maneira geral, formam um grupo
multidisciplinar com pessoas de diferentes areas de atuagao na organizagao, e isso
da a possibilidade de que os grupos trabalhem pautas coletivas que, de certa forma,
abragarao minimamente os interesses da maior parte das pessoas da organizagao.
Isso da celeridade na implementacado das acdes, faz com que as pessoas tenham
referéncias préximas de suas areas para tratarem dos temas relacionados a
diversidade e inclusdo, e, consequentemente, aumenta a qualidade da saude
psicolégica das pessoas, que notam que as particularidades s&o acolhidas,
direcionadas e ag¢des sao realizadas para mitigar recorréncias de temas levantados

pelos grupos de afinidade.
f) Comunicacéao aberta e transparente

A diversidade e a inclusao promovem uma cultura de comunicacao aberta e
transparente. Quando os colaboradores se sentem seguros para expressar suas
opinides e preocupagdes, a comunicagao flui de maneira mais eficaz, evitando mal-
entendidos e conflitos. Ao promover a diversidade e a inclusao, as empresas podem
criar um ambiente de trabalho mais seguro e acolhedor, onde os colaboradores se
sintam valorizados, respeitados e pertencentes. Isso contribui para a seguranca
psicoldgica, promovendo o bem-estar dos funcionarios e impulsionando o sucesso da

empresa.

A saude psicolégica dos colaboradores € um fator crucial para o sucesso das
empresas no mercado atual. Através da implementagcao de métodos de avaliagao e
estratégias de promogao da seguranga psicoldgica nos ambientes corporativos, as
organizagdes podem alcangar uma vantagem competitiva significativa. Ao investir na

saude psicolégica dos colaboradores, as empresas estdo investindo em seu proprio
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crescimento a longo prazo, estabelecendo uma cultura organizacional saudavel e

impulsionando resultados estratégicos notaveis.

24 Estudo de viabilidade para novos projetos: principais analises e

indicadores de atratividade

O estudo de viabilidade para o sucesso de grandes mudangas ou projetos se
torna de grande importancia no contexto corporativo. Segundo Guedes (2020, p. 7 ),
"a parte mais sensivel do nosso corpo € o 'bolso’, e dentro do contexto empresarial
isso ndo é diferente". Dentro da abordagem de gerenciamento de projetos,
especialmente na fase de planejamento, o estudo de viabilidade é destacado como
uma das etapas mais cruciais. Guedes (2020) enfatiza a necessidade de realizar esse

estudo de forma sincera diante de todas as partes envolvidas.

Vargas (2018, p. 23) define projeto como "um empreendimento nao repetitivo,
caracterizado por uma sequéncia clara e légica de eventos, com inicio, meio e fim,
destinado a atingir um objetivo claro e definido, conduzido por pessoas dentro de
parametros predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade". O autor
também destaca a aplicabilidade dos projetos em diversas areas do conhecimento
humano, abrangendo desde trabalhos administrativos e estratégicos até aspectos

operacionais € mesmo no contexto pessoal de cada individuo.
2.4.1 Ciclo de Vida de um Projeto

Segundo Cruz (2013), ao considerar um projeto, € crucial compreender e
planejar as etapas necessarias para alcangar seus objetivos. Ele destaca que essas
etapas podem ser definidas ou adaptadas de maneiras variadas, conforme as

necessidades de gerenciamento e os aspectos especificos de cada organizagao.

De maneira geral, Vargas (2018) divide o ciclo de vida do projeto em fases

distintas, conforme ilustrado no Grafico 2:
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Grafico 2 - O ciclo de vida do projeto subdividido em fases ou grupo de processos
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Conforme destacado por Vargas (2018), cada fase de um projeto geralmente

define o trabalho técnico a ser realizado e quem deve estar envolvido. Abaixo estao

detalhadas as caracteristicas de cada fase:

Iniciagao: Considerada a fase inicial, em que uma necessidade é identificada e
transformada em um problema estruturado a ser resolvido. Nesta etapa, séo
definidos a missédo e os objetivos do projeto, além de identificar e selecionar os
documentos iniciais € as melhores estratégias (Vargas, 2018).

Planejamento: Fase em que tudo o que sera realizado no projeto é detalhado,
incluindo cronograma, dependéncias entre atividades, alocagdo de recursos,
analises de custo, entre outros aspectos. Ao final desta fase, o projeto deve estar
suficientemente detalhado para ser executado, com os planos de escopo, tempo,
custos, qualidade, recursos humanos, comunicagao e riscos mapeados (Vargas,
2018).

Execugao: Momento de materializagdo do que foi planejado. Possiveis erros das
fases anteriores tornam-se evidentes nesta etapa, que consome a maior parte do
esforgo e orgamento do projeto (Vargas, 2018).

Monitoramento e Controle: Realizado simultaneamente as outras fases, tem

como objetivo acompanhar e controlar o que esta sendo realizado pelo projeto,
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propondo acgdes corretivas e preventivas para identificar anomalias em relagcéo ao
planejamento (Vargas, 2018).

e Encerramento: Fase de conclusao do projeto, em que sdo avaliados os resultados
alcangados e identificadas as falhas ocorridas, com o objetivo de aprendizado para
projetos futuros. Também conhecida como fase de ligdes aprendidas (Vargas,
2018).

Apesar das definicbes de cada fase, Vargas (2018) destaca que a analise das
fases do projeto ndo é conclusiva quanto a interdependéncia e sobreposigao,
explicando que, no decorrer do projeto, todas as fases séo realizadas quase que

simultaneamente, em um ciclo dinamico de acgdes.

Assim, Guedes (2020) conclui que, considerando os conceitos descritos, 0
primeiro passo no planejamento de projetos é perceber o potencial de torna-lo uma

realidade, enfatizando a importancia de iniciar o estudo de viabilidade do projeto.
2.4.2 Analise de Viabilidade

A analise de viabilidade de projetos € um elemento crucial, conforme destacado
por Guedes (2020). Ele explica que este estudo representa um dos passos mais
significativos para o sucesso de um projeto. A viabilidade de um projeto € subdividida
em diversas partes, sendo abordados neste documento os conceitos de viabilidade

técnica, administrativa, politico-social e financeira.

Segundo Guedes (2020), a viabilidade técnica assegura que néo havera
problemas de tecnologia e engenharia durante a execucéo do projeto. Para ele, essa
analise é essencial, pois eventuais corregdes futuras podem nao ser completadas
apods o inicio do investimento. Com a viabilidade técnica estabelecida, o calculo do

retorno sobre o investimento pode ser baseado nessas informagdes.

A viabilidade politico-social, conforme discutido por Guedes (2020), avalia o
projeto ndo apenas sob a o6tica privada, mas também sob a perspectiva da sociedade.
Essa analise visa garantir que nenhum aspecto social seja adversamente afetado pela
implementacgéo do projeto. Guedes alerta que uma falha nesta analise pode resultar
em custos nao planejados, comprometendo a viabilidade do projeto, dependendo da

magnitude do impacto.

| 42 |



— =DC

Guedes (2020) também define a viabilidade administrativa como o alinhamento
dos objetivos empresariais para reduzir a burocracia e aumentar a competitividade em
um mercado cada vez mais competitivo. Esta analise é crucial para determinar se a
empresa ganhara competitividade e reduzira custos e tempo nos processos

administrativos.

Conforme Guedes (2020) destaca, todas as viabilidades mencionadas até
agora visam prevenir situagdes que possam comprometer o retorno sobre o

investimento, caso ndo sejam devidamente planejadas.

Finalmente, a viabilidade financeira do projeto, definida por Consalter (2012,
apud Guedes, 2020, p. 13), "consiste em verificar se existem recursos financeiros
suficientes para a implementagcao do projeto". Embora frequentemente mencionada
como viabilidade econdmico-financeira, € essencial considerar que o principal objetivo

€ atrair investidores através de um retorno esperado positivo.

Assim, Guedes (2020) conclui que a atratividade para os investidores nao
depende exclusivamente da viabilidade financeira, mas sim da combinag¢ao de todas

as viabilidades, cada uma com sua importancia na construgao do projeto.
2.4.3 Retorno de Investimento — ROI

Para Yanaze, Freire e Senise (2013), o ROI (Return on Investment) refere-se
ao retorno aceitavel sobre o investimento, representando o impacto financeiro no
negoécio. Neste contexto, sdo definidos os ganhos esperados comparados com 0s
custos e beneficios. Tipicamente expresso em porcentagem, um ROI de zero indica
que um evento atingiu o ponto de equilibrio, resultando em nenhum lucro nem
prejuizo. Um ROI de 50% significa que o custo do evento foi recuperado e os 50%
restantes representam os ganhos obtidos (ou seja, 50 centavos de lucro para cada

real investido).

Phillips (2007) acredita que, para manter o foco nos resultados esperados pelo
evento deve-estabelecer uma diferenciagdo entre dados hard (objetivos tangiveis) e

soft (subjetivos e intangiveis).
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Os dados hard sao dados indiscutiveis, que sao facilmente convertidos em
valores monetarios. Segundo Yanaze, Freire e Senise (2013), seriam medidas

primarias de melhoria geradas para a organizacao, exemplificados no Quadro 2:

Quadro 2 - Exemplos de Dados Hard

* Vendas * Ciclo de vida/ producéao

» Unidades produzidas * Inatividade de equipamentos
* Toneladas produzidas * Horas extras

* ltens montados * Remessa entregue no prazo
* Dinheiro angariado * Duracgao de projeto

* Novas contas criadas * Tempo de processamento

» Formularios processados » Tempo de supervisao

» Empréstimos aprovados » Tempo de proficiéncia

* Inventario de rotatividade » Tempo de aprendizagem

* Pacientes visitados » Programacéao do evento

* Solicitagcbes processadas * Tempo de reparo

» Estudantes graduados « Eficiéncia

* Participantes inscritos * Interrupgdes do trabalho

* Produgéo por hora * Resposta aos pedidos

* Produtividade * Relatdrios atrasados

* Lista de pendéncias * Dias perdidos

* Bénus de incentivo

* Remessas

* Custos unitarios * Descarte

* Custos por conta * Desperdicio

* Custos variaveis * Refugos

* Custos com saude » Taxa de erros

* Variagdes no orgamento » Taxa de falhas

* Custos fixos » Taxa de desisténcias
» Custos com overhead * Retrabalho

* Custos operacionais * Escassez

e Economias de custos em

projetos * Defeitos no produto
* Custos eventuais * Desvio-padrao
» Custos com reunides * Falhas do produto
» Despesas de vendas * Inventario de ajustes
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* Custos participativos * Corregbes do cartado de ponto

* Incidentes
. Discrepancias por nao
conformidade

* Multas

Fonte: Yanaza, Freire, Senise (2013)

Ja os dados soft, os autores definem como condi¢ées mais ligadas a condigcao

ou organizagao humana, conforme Quadro 3:

Quadro 3 - Exemplos de Dados Soft

Habitos de trabalho

Servigos ao consumidor

« Atrasos

» Reclamacbes do cliente

¢ Absenteismo

« Satisfagao do consumidor

seguranga

* Violagbes das normas de

* Insatisfagao do consumidor

* Problemas de comunicacgao

* Impressdes do consumidor

* Intervalos excessivos

* Fidelidade do consumidor

* Retencéo do consumidor

« Valor do consumidor

Ambiente de

trabalho/satisfagao

Desenvolvimento e evolugao

pessoal do funcionario

* Denuncias de discriminagao

* Promogodes

* Reclamacbes dos empregados

* Habilidade

« Satisfagdo com o trabalho

* Capital intelectual

+ Comprometimento com

organizagao

* Programas concluidos

* Queixas

* Solicitacbes de transferéncia

» Engajamento do funcionario

» Taxas de avaliagdo de desempenho

* Lealdade do funcionario

e Prontiddo

* Desejo de demitir-se

* Networking

* Estresse

Iniciativa / inovagao

Imagem

e Criatividade

* Reconhecimento da marca

* Inovagao

* Reputacgao

* Novas ideias

e Lideranga

* Sugestdes

* Responsabilidade social

* Novos produtos e servigos

» Simpatia pela causa ambiental
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» Marcas » Consciéncia social

* Direitos autorais e patentes * Diversidade

* Melhoramentos no processo * Premiagdes externas
* Parcerias

* Aliangas

Fonte: Yanaza, Freire, Senise (2013)

Os autores dizem que “[...] a ideia dos dados soft traz discussbes sobre
mensuragao do valor intangivel dos eventos [...]" e ainda mencionam que “qualquer
processo, item ou percepgao podem ser mensurados; [...] o desafio é definir essas
medidas e calcula-las de forma econdmica e rapida” (Phillips, 2007, p. 61 apud
Yanaze, Freire, Senise 2013, p. 225).

Ainda sobre os modos de mensurar os resultados intangiveis, Yanaze, Freire,
Senise (2013, p. 226) dizem que “[...] como a maioria dos intangiveis esta relacionado
a percepgbdes ou atitudes, uma opgao € discriminar o beneficio e pedir aos
participantes que, usando uma escala de cinco pontos, indiquem a proporgédo em que

o evento influenciou o beneficio.”
2.4.4 Indicadores Financeiros

Segundo Marion (2012), para conhecer a situacdo econdmica-financeira de
uma empresa, € por meio dos trés pontos fundamentais de analises: Liquidez
(Situagdo Financeira), Rentabilidade (Situacdo Econbémica) e Endividamento

(Estrutura de Capital).

Figura 1 - Indicadores financeiros estratégicos

/[ Liquidez }\

[ Rentabilidade } = ‘ Endividamento}

Fonte: Marion (2012, p. 2)

Para Silva (2006), existem muitos indicadores financeiros, os convencionais, 0s
que tratam as atividades e resultados operacionais, e os estratégicos, que tratam dos
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investimentos, captagdo de recursos, alavancagem financeira e ressaltados pelo
desempenho das agdes da companhia nas Bolsas de Valores, mas todos medem o

desempenho da empresa.

No contexto dessa pesquisa sera priorizado os indicadores estratégicos, nos
quais todos os indicadores econémico-financeiros tém o seu ponto de partida nos

registros contabeis.
2.4.41 Indicadores de Investimento

Silva (2006) diz que, partindo dos Balangos Patrimoniais e Demonstrativos de
Origem e Aplicagbes de Recurso, € possivel analisar, de maneira indireta, os
indicadores de inversodes liquidas. Nos primeiros, mediante variagdes entre saldos dos

balancgos e, nos segundos, pelos fluxos de investimentos relativos a cada exercicio.

Os valores dos investimentos podem ser referentes ao Ativo Total, Ativo

Permanente e Ativo de Giro.

O Ativo Total equivale ao saldo de todas as aplicagdes feitas com base nas

origens de capital proprio e capital de terceiros.

Os Ativos Permanentes englobam os ativos fixos (imobilizados e diferidos) e os

investimentos feitos em aquisigdes de ag¢des de controladas e coligadas.

Os Ativos de Giro podem ser relativos ao Ativo Circulante ou ao Capital
Circulante de Liquido, que equivalem ao Ativo Circulante menos o Passivo Circulante,

o qual representa o Capital de Giro Préprio.

Os desempenhos dos investimentos podem ser analisados sob as éticas de
performance global (avaliagdo dos Ativos: Total, Permanente e de Giro, os quais
representam o ativo circulante e realizavel a longo prazo); fonte de recursos dos

investimentos; demonstragao dos investimentos permanentes; e capital de giro.
2.4.4.2 Indicadores de Estrutura de Capital

Ainda segundo Silva (2006), os investimentos realizados devem ser analisados
tomando como base os recursos préprios e de terceiros que os financiam. Essa
estrutura representa o Endividamento de Longo Prazo (ELP) e do Patriménio Liquido,
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que forma o Capital Permanente, que, por sua vez, investe recursos considerando o

total do Capital Circulante Liquido, Realizavel Longo Prazo e Ativos Permanentes.

Quanto mais elevada for a relagao de alavancagem entre ELP e o Patrimonio
Liquido, maior sera o risco a longo prazo da empresa. Conforme exemplo na Tabela
1:

Tabela 1 - Estrutura de capital

I O S T T

1 Endividamento a Longo Prazo 1.000
2 Patriménio Liquido 1.500 2.100
3 Grau de Alavancagem a Longo Prazo (1/2) 67% 33%

Fonte: Silva (2006)

Conforme demonstrado no exemplo, verifica-se que a relagédo de 67% da
empresa X representa um risco muito maior de endividamento do que da empresa Y,

com 33%.
2.4.4.3 Indicadores de Alavancagem Financeira

Segundo Silva (2006), a alavancagem financeira de uma companhia € um dos
indicadores mais relevantes. Representa o aumento da rentabilidade de seu
Patrimonio Liquido com a utilizagdo de endividamento adequado, isto é, quando a taxa
de juros da instituicdo financeira for menor que a taxa de rentabilidade dos ativos
aplicados. Para exemplificar, o quadro abaixo apresenta uma alavancagem financeira
positiva da empresa durante dois anos, pois a taxa de rentabilidade do Patriménio
Liquido efetivo foi sempre maior que a taxa do Patriménio Liquido ajustado pela
capitalizagcao do endividamento. Se a empresa nao tivesse tomado financiamento e
tivesse coberto os ativos com capital proprio, a empresa teria tido rentabilidades de
14,1% e 15,4% sobre esse capital. No entanto, ao usar financiamentos, alcangou

rentabilidades maiores, de 15% e 18%, e observa-se a alavancagem financeira.

Tabela 2 - Alavancagem Financeira

T s 1 Anox | Anov

1 Patrimonio liquido 8.000 10.000
2 Endividamento 1.600 3.600
3 Lucro antes do Imposto de Renda 1200 1.800
4 Despesas Financeiras 150 300
5 LAJIR (Lucro antes dos juros e do Importo de Renda) (3+4) 1.350 2100
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6 Taxa de rentabilidade do patrimonio liquido (TRPL) (3/1) 15% 18%
7 Taxa de rentabilidade ajustada (5/(1+2)) 14,10% 15,00%
8 Coeficiente de alavancagem financeira (6/7) 106 117

Fonte: Silva (2006)

2444 EBTIDA

Os indicadores econdmicos e financeiros que serdo demonstrados abaixo sao
importantes para analisar a qualidade da informag¢ao na administragao do fluxo de

caixa.

Silva (2006, p. 60) explica o EBITDA:

E a abreviagdo de uma expresséo de origem inglesa (EarningsBeforeinterest,
Taxes, Depreciation and Amortization), que significa lucro antes dos juros,
impostos, depreciacdes e amortizagbes. Em portugués a sigla é LAJIDA. Em
outras palavras, EBITDA é o caixa gerado pelos ativos tipicamente
operacionais.

Na realidade, o lucro, antes dos juros, tanto de receita como de despesas
financeiras, do Imposto e da contribuicdo social sobre o lucro e antes das
depreciacdes e amortizacdes, equivale ao potencial de caixa que o ativo operacional
de uma empresa € capaz de gerar, antes de considerar até mesmo o custo de

qualquer recurso captado.

O que se pretende com o EBITDA é o valor do caixa, isto €, do potencial de
producdo de caixa, proveniente dos ativos meramente operacionais, que sao 0s
valores antes de considerar as depreciagdes/amortizagdes, as receitas e as despesas

financeiras, o Imposto de Renda e a contribuicdo social sobre o resultado.

Quanto maior o EBITDA de uma empresa, maior € o seu valor de mercado, pois
todos ambicionam uma empresa que gere dinheiro. E quanto maior o valor de

mercado, melhor a relacédo entre EBITDA e o valor investido no ativo.
2.4.4.5 Valor Econémico Agregado

Silva (2006, p. 62) explica o Valor Econémico Agregado (EVA) como:
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A versao moderna do lucro, € um novo indicador que verifica se o capital
investido esta sendo corretamente remunerado, e por isso um grande nimero
de empresas, ndo apenas no Brasil, mas no mundo, vem medindo o seu
resultado através de EVA, sigla de uma expressdo. De origem inglesa
(Economic Value Added), que significa Valor Econémico Agregado, ou Valor
Econdmico Adicionado.

A vista disso, se um acionista pretende investir, ele tem duas opg¢des, uma de
investir na empresa, e a outra opg¢ao de aplicar o dinheiro no mercado financeiro. Caso
ele escolha a primeira opcéo, o seu dinheiro deve render, no minimo, 0 mesmo que a
aplicagao financeira daria. Entdo, a empresa deve tornar-se cada vez mais valiosa. O
EVA é o lucro operacional menos o custo do capital investido. No caso de a empresa
ter agregado valor, o EVA sera positivo, sendo sera negativo, e o acionista n&o tera

feito um bom negdcio.

O EVA é um indicador que mede a saude econémica da empresa, ndo € um

meétodo de gestéo.

O EVA ¢ igual ao lucro operacional liquido da empresa menos o custo do capital
investido, o qual é igual a soma do capital de giro, ativo permanente e outros ativos
operacionais, que € multiplicada por uma taxa de juros (equivalente ao custo do capital

terceiros) e por uma taxa de risco (custo do capital préprio).

O EVA representa o retorno de uma empresa depois da tributacdo, menos o
custo de todo o capital usando para criar esse retorno, ndo apenas o custo de

endividamento, mas também o custo do capital social.

Tabela 3 - Valor econémico agregado (EVA)

Valor econdomico agregado (EVA)

Itens Valores
Receitas liquidas 10.000
(-) custos, despesas e impostos 3.000
(=) Lucro operacional 7.000
(-) custo do capital de terceiros liquido 3.000
(=) lucro liquido do periodo (ja descontados IR/CSSL) 4.000
(-) custo do capital proprio 2.500
(=) EVA-Valor econémico agregado 1.500

Fonte: Silva (2006, p. 63)

2.4.46 Valor de Mercado Agregado
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O valor de mercado agregado é explicado por Silva (2006) como um outro
mecanismo que, assim como o MVA, faz a medigao de eficiéncia da produtividade dos
ativos de empresa, que é o Market Value Adde (MVA), ou melhor, Valor de Mercado

Agregado.

Para calcular o MVA de uma empresa, soma-se todo o capital que essa
empresa conseguiu através de aportes de capital acionario, emissdo de agdes,
financiamentos e lucros retidos durante um periodo. Analistas de balanco fazem
outros ajustes, como capitalizar o gasto em pesquisa e desenvolvimento como um
investimento em ganhos futuros a serem amortizados durante certo periodo. A partir
disso, sera confrontado com o valor atual das acdées de mercado, podendo ser
avaliado como uma quantidade que os investidores poderiam retirar — o capital

investido —, que € o dinheiro que os acionistas colocaram na empresa, isso €, 0 MVA.

Um MVA positivo significa a geragdo de riqueza produzida, e, se for negativo,

entende-se que o capital foi mal utilizado. Um EVA positivo significa uma agao sdlida.

O MVA representa a diferenga entre o que os acionistas investiram em uma
empresa e 0 que podem conseguir de retorno. E o EVA é um indicador de riqueza;
representa os lucros operacionais liquidos depois dos impostos menos a custo de

capital.

Tabela 4 - Valor de mercado agregado (MVA)

Descrigao Valores

Valor de Mercado da empresa 10.000
(-) Capital investido 4.000
(=) MVA 6.000

Fonte: Silva (2006, p. 64)

Entende-se, assim, que o MVA tem o objetivo de medir o crescimento do valor
total da empresa, ou seja, € o resultado do EVA positivo de todos os periodos. O MVA
reflete a valorizacdo das agdes cotadas em bolsas subtraidas do capital investido

pelos acionistas, com os devidos contabeis.

2.4.4.7 Outros Indicadores
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Além dos indicadores apresentados, Padoveze (2003) destaca outros

indicadores econdmico-financeiros no painel demonstrado na Tabela 5:

Tabela 5 - Painel de Indicadores econdmico-financeiros

Indicad . -
Conceito Parametros
ores
Indicadores de Capacidade de Pagamento
o . . Capacidade de pagamento .
Liquidez Disponibilidades / . . Quanto mais,
de todo passivo circulante apenas com
Imediata Passivo Circulante ) melhor
recursos de caixa
Liquidez Ativo  Circulante / Capacidade de pagamento Acima de 1, sendo
Corrente Passivo Circulante de dividas de curto prazo considerado normal 1,50
Idem liquidez corrente,
Liquidez Ativo Circulante (-) )
. . excluindo os estoques por ndo serem Entre 0,60 e 0,70
Seca Estoque / Passivo Circulante
facilmente realizaveis
o Passivo Circulante + Indicador de solvéncia ou Até 1,0. Acima de
Endividame . . . . . .
N Exigivel Longo Prazo / Patriménio | cobertura de divida com os todos | 1,0 no Brasil é considerado
nto Gera
Liquido credores excessivo
Empréstimos e Indicador de solvéncia ou Até 1,0. Acima de
Endividame
Financiamentos / Patriménio | cobertura de divida com os credores | 1,0 no Brasil é considerado
nto Financeiro . . .
Liquido bancarios excessivo
. . Indicador de capacidade de .
Indice de Lucro Operacional / . Quanto maior,
) . pagamento dos encargos com capital
Cobertura de Juros Juros de financiamentos . melhor
de terceiros
Indicadores de Rentabilidade
) Lucro operacional Setorial/produto.
Margem Lucro Operacional / . .
. . . o percentual obtido em cada venda (antes | Quanto maior, melhor. Deve ser
Operacional Receita Operacional Liquida . . . . .
de juros e impostos) associado ao giro do ativo
Lucro Liquido apds . ) Setorial/produto.
Margem Lucro final operacional

Liquida

Impostos / Receita Operacional
Liquida

obtido em cada venda

Quanto maior, melhor. Deve ser

associado ao giro do ativo
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Rentabilida
de do Ativo - Bruta

Ativo Total

. Representa a capacidade
Lucro Operacional / . ~
operacional de geracao de lucro antes

dos impostos e juros

Setorial/produto.
Quanto maior, melhor. Deve ser

associado ao giro do ativo

Rentabilida
de do Ativo Liquido

Patriménio Liquido

. . Representa a remuneragao
Lucro Liquido Final / ) ) ) )
do capital préprio. Indicador final de

rentabilidade

Entre 12% e 15%, é
considerado bom, abaixo, fraco,

acima, 6timo

Fonte: Adaptado de Padoveze (2003, p. 435)

Em sintese, o estudo de viabilidade e a analise dos indicadores econdmico-
financeiros desempenham um papel crucial na orientacdo das decisdes estratégicas
das empresas em relagao a novos projetos. Essas analises oferecem uma visao clara
dos custos, beneficios, riscos e oportunidades associados. Sao fundamentais para
avaliar ndo apenas a viabilidade, mas também o potencial de sucesso de um novo

projeto dentro da empresa.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA
O presente projeto caracteriza-se como uma pesquisa descritiva.

De acordo com Gil (2002), na pesquisa descritiva € possivel realizar a coleta
de dados para estudo de determinada populagao ou fenébmeno, bem como é possivel

estabelecer a relagc&do das variaveis para estudo.

O presente trabalho permite trazer analises de como a seguranga psicologica
nas relacbes de trabalho pode aumentar a produtividade e o desenvolvimento

profissional para a sustentabilidade do negdcio.

Na estratégia da pesquisa, sera utilizada a pesquisa qualitativa, que envolve
uma abordagem interpretativa do mundo, o que significa que seus pesquisadores
estudam as coisas em seus cenarios naturais, tentando entender os fendmenos em
termos dos significados que as pessoas a eles conferem, conforme Denzin e Lincoln
(2006).
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Ao discutir as caracteristicas da pesquisa qualitativa, Creswel (2007, p.186)
chama atengao para o fato de que, na perspectiva qualitativa, o ambiente natural é a
fonte direta de dados e o pesquisador, o principal instrumento, sendo que os dados
coletados s&o predominantemente descritivos. Além disso, o autor destaca que a
preocupagao com o processo € muito maior do que com o produto, ou seja, o interesse
do pesquisador ao estudar um determinado problema é verificar “como” ele se

manifesta nas atividades nos procedimentos e nas interagdes cotidianas.

O trabalho conta com um estudo de campo sobre a seguranga psicolégica no
ambiente de trabalho, envolvendo diversas etapas, desde a definigdo do objetivo até
a analise dos dados coletados. No entanto, faz-se desenvolver um modelo que
promova ou estimule a seguranga psicoldgica, resultando em maior produtividade e

melhor desempenho profissional.

Para conduzir melhor esse estudo de campo, sera realizado benchmarking nas

empresas Grupo Boticario e Ambev.

Madeira (1999, p. 20) explana que: “0 Benchmarking é um processo sistematico

e continuo de medida. Trata-se de um processo para medir e comparar continuamente

0S processos empresariais de uma organizagdo em relacdo aos lideres mundiais”.
Além disso, de acordo com Madeira (1999, p. 1 apud Cima, 1996, p. 20):

O estabelecimento de uma pratica, de recolha de dados de objetivos e

comparadores, com os quais é possivel identificar determinados niveis de

performance. Através da adopgdo dessas best pratices identificadas é
suposto melhorar a performance de determinadas areas da empresa.

O trabalho também conta com um levantamento bibliografico para melhor
entender sobre seguranga psicolégica no transporte de carga através de dados

académicos, artigos cientificos e livros especializados.
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4 LEVANTAMENTO E ANALISE DE INFORMAGAO

O transporte rodoviario no Brasil teve seu desenvolvimento acelerado a partir
da década de 1950, impulsionado pelo crescimento industrial e urbano. O pais
investiu, significativamente, na construcdo de estradas e rodovias, tornando-se o

principal meio de transporte de cargas e passageiros.

Segundo dados da Confederacao Nacional dos Transportes - CNT (2021), mais
de 60% de tudo que € produzido e consumido no Brasil chega ao seu destino por

rodovias, este volume revela a importancia do modal rodoviario para o pais.

Nesse sentido, o transporte rodoviario de cargas (TRC) apresenta
caracteristicas técnicas e operacionais que o distinguem dos demais segmentos e
modais de transporte. A par dessas caracteristicas, a atuagdo das empresas que 0
operam fez com que o TRC viesse a ocupar uma posigdo de destaque e
desempenhasse um papel central na vida econémica e social do pais. A exemplo

disso, ao longo da sua histéria, o setor — por meio de suas empresas — contribuiu para
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a ocupagao do territorio, a promocdo de novos negdcios, a expansdo das

infraestruturas e o abastecimento das populagdes.
4.1 Analise do Setor

O desenvolvimento dos diversos segmentos econdbmicos de um pais,
considerando a sua eficiéncia e produtividade, estd em grande medida relacionado ao
adequado desempenho do setor de transporte. No Brasil, em particular, acentua-se a
relevancia desse setor e dos desafios que se Ihe apresentam, dadas a sua extensao
territorial, as disparidades regionais, as deficiéncias no ambito das infraestruturas

viarias e, ainda, os entraves nas questdes normativas e tributarias.

Schliter (2005) afirma que o complexo elenco de componentes que deflagra a
dindmica de uma economia, do ponto de vista material, tem no transporte um de seus
agentes mais relevantes. Por essa razéo, é de vital importancia o grau de interagao
dos agentes responsaveis por sua operagdo, tanto em relagdo ao custo que
representam, como pela viabilidade e vitalidade necessarias para sua existéncia no

meio econdmico.

O setor de transporte no Brasil desempenha um papel crucial na economia do
pais, facilitando a movimentacdo de pessoas e mercadorias através de uma vasta
geografia. No entanto, enfrenta diversos desafios que impactam sua eficiéncia e
competitividade, sendo imprescindivel para o desenvolvimento socioeconémico do
pais. Por isso, uma infraestrutura de transporte planejada, moderna, interligada, que
contribua para o aumento da produtividade e da competitividade das empresas, além
de promover o bem-estar da populagdo, deve ser agenda primordial do Estado

brasileiro.

O transporte de cargas, em sua operagao, € composto por duas dimensdes
distintas: a da translacdo de bens, representada pela agcdo baseada na matriz modal
de uma regido, pais ou continente e a do agente que a realiza, representada pelas

empresas prestadoras de servigo (Schluter, 2005).

A componente, na dindmica da economia, é essencialmente enddgena e é

representada por sua acdo permanente na busca por produtividade operacional e pela
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austeridade e racionalidade na gestdo de seus custos, ambos orientados para

preservar sua viabilidade como investimento.

Os operadores do servigo de transporte sédo classificados por modalidades,
sendo: rodoviario, ferroviario, hidroviario, aeroviario e dutoviario. Cada uma das
modalidades apresenta uma limitacdo e pode ser sintetizada por uma relagdo de
vantagem e desvantagem. O Brasil € um pais com 8.514.876 km? de extensao
territorial e possui grande diversidade de estradas e meios de transporte. Assim,

examinando cada uma das modalidades, de acordo com a pesquisa CNT (2021):

e Rodoviario: Grande versatilidade de movimentacao fisica, mas com alto
custo operacional;

e Ferroviario: Baixo custo operacional, mas limitado a pontos fixos de origem
e destino;

e Hidroviario: Baixo custo, porém, mais lento e igualmente limitado a pontos
fixos de origem e destino, assim como o ferroviario;

e Aeroviario: Maior velocidade de todas as modalidades, mas com custo
elevado e limitagao a pontos de origem e destino;

e Dutoviario: Menor custo operacional, depende de infraestrutura propria e é

limitado ao percurso de origem e destino.

Em todas as modalidades, quando é formulada a estratégia de movimentagao
de carga, conclui-se que, com grande frequéncia, o rodoviario € o elemento integrador
de origem e destino, e, quando nao €, o usuario necessita adequar-se as limitacoes
de outra modalidade. Vale ressaltar que todos os modais s&o altamente
regulamentados com normas especificas para cada modal: A Agéncia Nacional de
Transportes Terrestres (ANTT), a Agéncia Nacional de Transportes Aquaviarios
(ANTAQ) e a Agéncia Nacional de Aviacado Civil (ANAC) sao responsaveis pela
regulacéo e fiscalizagdo dos respectivos setores, além de politicas publicas recentes
que tém focado na melhoria da infraestrutura e na integracdo dos diferentes modais

de transporte, visando a criagao de corredores logisticos mais eficientes.

O quadro atual da estrutura de transportes de cargas brasileiro tem
apresentado importantes limitagcdes a expansao e ao crescimento econémico do pais.

Esse cenario é uma realidade reconhecida pelas autoridades, no entanto,
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principalmente, o setor produtivo brasileiro, que depende da infraestrutura presente

em todo o Brasil (Palmeira, 2006).

Palmeira (2006) destaca, ainda, que essa situacdo nao € um problema atual,
ha varios anos o transporte de cargas brasileiro vem apresentando sintomas que
apontam para graves problemas de deterioragdo, decorrentes da falta de
investimentos, pelo menos nas duas ultimas décadas. Os problemas estruturais
comprometem a eficiéncia operacional, tornando-se um entrave ao desenvolvimento

econdmico e social do pais.

Com os problemas de transportes existentes, o Brasil acaba desperdicando
bilhdes de reais, devido aos acidentes, aos roubos de carga, as ineficiéncias
operacionais e energéticas. Como pilares do caos, no setor de transporte, estao as
enormes deficiéncias de regulacao, as politicas governamentais de investimento e,
também, a distorcdo da matriz de transporte, acarretando em significativa perda

econdmica e de competitividade.

O uso inadequado dos modais gerou uma enorme dependéncia do modal
rodoviario, que acaba suprindo lacunas dos demais modais, porém apresenta uma
frota ultrapassada e as rodovias em condicbes precarias. A malha ferroviaria
existente, em boa parte construida no inicio do século passado, sofre resquicios de
falhas no processo da recente privatizagdao que a impede de impulsos maiores. A

participacdo dos modais hidroviario e aéreo é praticamente inexistente.

Por se tratar de um pais com regides muito distintas e caracteristicas diversas,
o Brasil ocupa quase a metade do territério da América do Sul e o transporte rodoviario
de cargas se tornou essencial para as mercadorias chegarem aos seus destinos, seja
em vias rurais ou em meios urbanos, visto que a malha rodoviaria do Brasil abrange
todos os estados e regides brasileiras, salvo parte da regido de Manaus ,onde o
transporte fluvial — por meio de balsas — € a unica forma dos caminhdes chegarem

até os grandes centros locais.

O Transporte Rodoviario de Cargas (TRC) é um segmento dindmico e de
elevada capilaridade que tem sobrevivido, bravamente, as intempéries das atuais

crises econdmica e sanitaria, e contribuido para o desenvolvimento do pais. Segundo
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uma pesquisa realizada pela CNT (Confederagdo Nacional do Transporte), realizada
em 2021, o transporte rodoviario de cargas representa 67% da matriz de transporte
de cargas de todo o Brasil. Essa elevada participacdo € caracterizada devido a
flexibilizacdo em relacdo a infraestrutura, por realizar o transporte porta a porta e

devido a enorme diversidade na oferta de tipos de veiculos e cargas movimentadas.

Grafico 3 - Evolugéo dos registros emitidos 2022-2023

+12%

+7% /\:

Cooperativas Autonomos Empresas
Fonte: SUROD, elaboragao AESINF (2022)

De acordo com o panorama do setor dos anos 2023-2024, publicado pela ANTT
(Agéncia Nacional de Transportes Terrestres), aponta-se que o setor de transportes
terrestre € um dos mais importantes da economia brasileira, sendo responsavel por
movimentar a maior parte de mercadorias e pessoas no pais. O acompanhamento
destes indicadores financeiros, nos permitem identificar tendéncias e oportunidades,

bem como riscos e ameacgas para o setor.

A analise dos indicadores econémicos € uma ferramenta essencial para as
empresas que atuam no setor, fornecendo informagdes sobre a conjuntura
econdmica, como a inflagdo, o crescimento do PIB, o custo dos principais insumos
etc. A observacao desses indicadores permite as empresas identificarem tendéncias
e oportunidades, bem como riscos e ameacas. Por exemplo, um aumento da inflagéo
pode levar a um aumento dos custos de operagao das empresas, o que pode reduzir
sua margem de lucro. Por outro lado, um crescimento do PIB pode gerar um aumento

da demanda por transporte, 0 que pode gerar oportunidades de expansao.

Grafico 4 - Variagdo do PIB comparativo
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12 Trimestre 2% Trimestre 12 Trimastre

Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, Sistema de Contas Nacionais Trimestrais
(IBGE/SCN Trimestral, 2022), Unidade: (% a.a.)

Conforme o grafico 4, percebe-se uma variagdo percentual em relagédo ao
mesmo periodo do ano anterior. Além da sobrevivéncia e dos variados problemas
socioecondmicos e da competitividade das empresas no setor de transporte de carga
no Brasil, temos ainda uma outra preocupacao relacionada a seguranca nas estradas,
tanto a patrimonial como — e a mais importante — a vida dos profissionais que atuam

nessa rotina.

Os profissionais motoristas cumprem uma fungao fundamental para a economia
do Brasil. O transporte rodoviario € a principal forma de conduzir mercadorias no pais,
o que faz com que a maioria das nossas industrias e comeércios seja abastecida por

caminhoes.

Para realizar esse importante trabalho, a rotina do motorista de caminhao pode
ser muito dura em alguns momentos. Afinal, ela envolve ficar longe da familia e passar

dias em rodovias que, muitas vezes, nao estdo em condi¢des ideais de trafego.

Diante de todo esse cenario, de cuidado e preocupagado com os motoristas, foi
criado uma Lei especifica para regulamentar a profissdo, se tratando da Lei do
Motorista, Lei n® 13.103, de 02 de marco de 2015, a legislagao trabalhista que editou
a CLT (Consolidacéo das Leis de Trabalho) para regular a profissao de motoristas de
transporte rodoviarios de cargas, definindo os direitos, deveres e condigdes de
trabalho. A lei estabelece as diretrizes sobre a jornada de trabalho, tempo de diregao,

intervalos de descanso, infragdes e penalidades.

Promulgada em 2015 e com alguns trechos revogados em 2023 pela decisao

da Corte do STF (Superior Tribunal Federal), a legislagao visa garantir a prote¢cao dos

| 60 |



— =DC

direitos trabalhistas dos motoristas, a seguranga nas estradas, bem como a qualidade

dos servigos prestados por esses profissionais.

No artigo 235 da CLT (Consolidacao das Leis Trabalhistas), a jornada diaria de
trabalho do motorista profissional € de 8 (oito) horas, admitindo-se a sua prorrogagao
por até 2 (duas) horas extraordinarias ou, mediante previsdo em convengéo ou acordo

coletivo, por até 4 (quatro) horas extraordinarias. Além disso, indica-se:

Sera considerado como trabalho efetivo o tempo em que o motorista
empregado estiver a disposicdo do empregador, excluidos os intervalos para

refeicdo, repouso e descanso e o tempo de espera.

Sera assegurado ao motorista profissional empregado intervalo minimo de 1
(uma) hora para refeicdo, podendo esse periodo coincidir com o tempo de
parada obrigatéria na condugéo do veiculo estabelecido, exceto quando se
tratar do motorista profissional enquadrado nestes termos (Lei n® 13.1303,
2015).

Diante de tantas mudancas registradas apés a decisdo do STF, é fundamental
que as empresas dediquem seus esforgos para cumprir com a legislagao trabalhista.
Sem um controle preciso de apuragédo da jornada, a empresa corre o risco de se
deparar com erros na folha de pagamento, insatisfacdo do colaborador e de
problemas com os orgaos fiscalizadores ou até mesmo em gerar passivos

trabalhistas.

Neste contexto, haja vista uma alta informalidade nas tratativas relacionais e
trabalhistas, comecando a contar pelo formato de contratacdo, sabemos que o
trabalho pode ser formal ou informal. O formal é regido pela Consolidagao das Leis do
Trabalha (CLT) e possui algumas premissas, contando com garantia de remuneragao
e contrato firmado entre as partes. No modelo informal, ndo ha um registro de trabalho.
A informalidade aumenta conforme o indice de desemprego acometido pela alta da
inflacdo — Ao nos depararmos com um aspecto cultural no setor de transporte
rodoviario de cargas, observamos que a informalidade nas contratagdes de
profissionais € uma pratica comum, dificultando o estabelecimento de relacbes de
trabalho que atendam aos requisitos da legislagdo trabalhista vigente.(Hoffmann,
2005).
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A seguranga psicologica para motoristas de caminhdo no Brasil refere-se ao
ambiente e as condi¢des de trabalho que permitem a esses profissionais sentirem-se
seguros e apoiados emocionalmente, sem medo de retaliagdes, humilhagdes ou
discriminagdo. Este conceito engloba diversos aspectos, incluindo: proporcionar
condicbes o mais adequadas possiveis para o desenvolvimento do trabalho,
comunicagao nao-violenta, suporte técnico e operacional da empresa, seguranga no

transporte, programas de capacitagao e apoio psicoldgico, sempre que necessarios.

Ainda que a rotina do profissional motorista é por vezes complexo, cheio de
desafios que transcendem a simples habilidade de operar um veiculo pesado, eles
enfrentam jornadas de trabalho extenuantes, isolamento social decorrente da
natureza itinerante do trabalho, pressao constante para cumprir prazos apertados e
estradas que, muitas vezes, estdo longe de serem ideais. Embora a saude fisica
desses profissionais seja frequentemente discutida, a questdo da saude mental
permanece, na maioria das vezes, negligenciada. Ignorar essa faceta da saude pode
trazer implicagdes graves, afetando ndo s6 o bem-estar do motorista, mas também a

segurancga nas vias e a eficiéncia geral das operacoes logisticas (Hoffmann, 2005).

Estudos recentes relacionados a qualidade de vida e ao equilibrio psicolégico
dos profissionais das estradas indicam que motoristas de caminhdo sdo mais
suscetiveis a enfrentar problemas relacionados a saude emocional, como ansiedade
e depressao, do que a populagao em geral (Camini, 2022). Este fato nao surpreende,
dada a natureza solitéaria e estressante do trabalho. Longas horas na estrada,
distantes de entes queridos, contribuem para um aumento nos casos de isolamento
emocional e condi¢gdes que podem gerar uma inseguranga psicoldgica diante das
condicdes adversas. Neste sentido, as empresas de transporte desempenham um
papel vital na promocédo do bem-estar mental de seus colaboradores. Implementar
politicas de bem-estar que abrangem avaliagdes psicoldgicas periddicas, programas
de apoio emocional e treinamento em gerenciamento de estresse podem fazer uma

diferenca significativa.

Diante deste contexto, promover a seguranga psicoldgica € essencial para
assegurar melhores condi¢des pessoais e laborais dos motoristas, pois profissionais
emocionalmente saudaveis e seguros sdo0 menos propensos a cometer erros, a se

envolver em acidentes e a tomar decisdes arriscadas no transito. Além disso,
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ambientes e relagdes de trabalhos psicologicamente seguros tendem a reduzir a
rotatividade dos colaboradores e, consequentemente, a seguranga nas estradas e a

eficiéncia operacional no transporte rodoviario de cargas.
4.2 Benchmarking e Realidades Organizacionais

Dado o contexto, é fundamental investigar e compreender os erros e acertos
dos projetos de segurancga psicolégica implementados pelas empresas. Essa analise
minuciosa contribui para a construcdo de um modelo mais eficaz dentro das
organizagdes. Casos exemplares de grandes empresas, como o Projeto Aristételes
do Google, destacam a importéncia da seguranga psicologica para a formagao de
equipes de alta performance. Outros exemplos notaveis incluem as empresas
Microsoft, Patagonia, Salesforce e Movile, cada uma delas com programas e praticas
que enfatizam a seguranca psicolégica como prioridade. Essas praticas visam garantir
qgue os colaboradores se sintam seguros para expressar suas opinides, buscar apoio
e participar ativamente no desenvolvimento e inovagdo da empresa. Para esta
pesquisa, foram selecionadas para um estudo detalhado as empresas Ambev e Grupo

Boticario.
4.2.1.1 Benchmarking: Empresa Grupo Boticario

De acordo com o framework disponibilizado em dezembro de 2023 no site
oficial do Grupo Boticario, a histéria da empresa, fundada em 1977 como uma
pequena farmacia de manipulagdo no centro de Curitiba, Parana, revela seu
crescimento e evolugdo. Atualmente, a empresa € uma entidade privada 100%
brasileira, com mais de 4 mil lojas fisicas e presenga em 50 paises, contando com
aproximadamente 18 mil colaboradores diretos e mais de 31 mil indiretos. O Grupo
Boticario opera com 15 marcas distintas, configurando-se como um ecossistema

empresarial (Grupo Boticario, 2024).

O grupo concentra seus esforgos estratégicos nos pilares de ESG (ambiental,
social e de governancga) e em diversidade, equidade e inclusdo. Em 2022, suas
praticas nesse ambito renderam-lhe o 6° lugar no indice Dow Jones de
Sustentabilidade no setor de beleza e destaque no Guia Exame de Melhores do ESG
(Grupo Boticario, 2024).
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O Grupo Boticario estabeleceu compromissos e metas para 2030 com o
objetivo de promover a representatividade e inclusdo em seu quadro de funcionarios
e lideranga. A empresa definiu cinco dimensdes estratégicas de diversidade, com foco
tematico anual: em 2021, a equidade racial;, em 2022, a populagdo LGBTQIA+; em

2023, pessoas com deficiéncia; e, para 2024, gerag¢des (Grupo Boticario, 2024).

As acgdes e programas da empresa indicam um compromisso com a seguranga
psicoldgica interna. Como uma pratica relevante, em 2021 o Grupo Boticario firmou
parceria com a Vittude, especialista em saude mental corporativa. Essa colaboracao
visa beneficiar mais de 25 mil pessoas, incluindo colaboradores e dependentes,
oferecendo mais de 30 mil sessdes de psicoterapia on-line gratuitas e acgbes de
educacao emocional. Além disso, a empresa desenvolveu um treinamento para que
os lideres possam identificar sinais de doengas mentais em suas equipes e orienta-
los na busca por tratamento. Em entrevista a Vocé RH (2021), Renata Simioni, gerente
de saude corporativa do Grupo Boticario, afirmou:

“[...] nosso papel é estar presente na vida dos colaboradores e atentos ao que
é relevante nesse momento. A saude mental € um tema prevalente no mundo,
com indices ainda mais altos no Brasil. Dentro do Grupo Boticario, investimos
em trés pilares: identificar os casos criticos e acolher precocemente para
tratamento; dar acesso de qualidade através de plataforma online e equipe
interna de referéncia (psicélogos, psiquiatra, assistente social); criar agbes

coletivas, como rodas de conversa mediadas por psicélogos, lives com
especialistas e conteudos diversos [...]".

Simioni também ressaltou a importancia da lideranga no monitoramento e
cuidado com a saude mental, mencionando que o grupo continua a evoluir nesse
aspecto e que a discussdo sobre saude e seguranga psicolégica € uma construgéao

continua.

Além do atendimento on-line, a empresa estimula a discussao interna sobre
saude mental através de rodas de conversa mediadas por psicologos, lives com
especialistas e sessdes sobre bem-estar. Simioni observou que a pandemia trouxe
maior foco ao tema, permitindo que as pessoas se identificassem mais umas com as
outras. Ela afirmou:

“[...] fica mais facil falar de ansiedade quando todo mundo sente a mesma
coisa que vocé! O estigma e o medo da vulnerabilidade quando o outro ndo

esta passando pelo que eu estou passando € muito comum e bloqueia as
pessoas de pedirem ajuda por vergonha e medo de serem julgadas. Vamos
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investir muito em comunicagao ao longo do ano todo para que o tema nao
saia da pauta [...]” (Vocé RH, 2021).

Em entrevista a Exame (2023), Thais Cascaldi, Gerente Sénior de Saude
Corporativa do Grupo Boticario, destacou a importancia da saude mental na cultura
organizacional e o aumento significativo na demanda por psicoterapia:

“[...] aqui no grupo, temos algumas formas de avaliar os resultados desse tipo
de cuidado, como por exemplo, uma pesquisa semanal que aplicamos com

os colaboradores e lideres para entender como se sentem quanto a sua
jornada de trabalho e rotina, e os resultados tém sido impressionantes [...]"

Pimenta (2024), CEO da Vittude, ressaltou o valor da parceria para a
democratizacdo do acesso a servicos de saude mental e a importancia do
engajamento dos colaboradores. A parceria busca expandir o apoio ao bem-estar

mental nos préximos anos.

Outra ferramenta importante para reforcar o compromisso da empresa com a
seguranga psicologica é o canal de conduta, disponivel 24 horas por dia, 7 dias por
semana, para comunicar situacées nao éticas ou violagdes ao Cédigo de Conduta da
empresa. Adicionalmente, a empresa possui um Canal de Acolhimento, no qual os
colaboradores podem solicitar suporte social e emocional, conforme descrito em seu

site oficial.

Em 2023, o engajamento dos funcionarios alcangou 90%, um aumento de 17%
em comparagao com o levantamento anterior. Esses dados foram obtidos através de
pesquisas andnimas realizadas semanalmente. Durante o Gramado Summit,
realizado em abril/2024, em Gramado (RS), Sergio Sampaio, VP de Operag¢des do
Grupo Boticario, abordou o tema e destacou: “A base para a felicidade € confiar onde
se esta. Com isso, abre-se espaco para a vulnerabilidade: poder expor o que nao se
sabe, pedir ajuda, expor erros e fraquezas. Precisamos ter esse ambiente dentro das

empresas” (Grupo Boticario, 2024).

Sampaio enumerou quatro elementos essenciais para construir um ambiente

de trabalho saudavel e com seguranga psicologica:

1. Lado luz e sombra: nem todas as decisdes serao perfeitas.
2. Ampliar o olhar: discutir com o time e entender o que cada um considera

um ambiente de trabalho feliz.
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3. Oposicdo: nenhuma estratégia agradara a todos, e isso faz parte do
processo.
4. Erros e acertos: a construgdo de um ambiente seguro deve ser

continuamente ajustada.

O Grupo Boticario adota medidas para promover um ambiente de trabalho
positivo e seguro. A construgcdo desse ambiente € um processo gradual que exige

esforgo constante e ndo produz resultados imediatos. O passo a passo seguido pelo

grupo inclui:

1. Conscientizagdo: Educar liderangas e equipes sobre seguranca
psicoldgica.

2. Avaliagdo com lideranga: Criar planos de agdo com base nas
necessidades das equipes.

3. Acompanhamento: Realizar pesquisas semanais de satisfagcdo e
reunides quinzenais para analisar resultados.

4. Capacitacao: Treinar funcionarios sobre o processo e envolvé-los no
movimento.

5. Beneficios: Integrar beneficios corporativos para aumentar o
engajamento.

6. Medigao: Adotar um modelo flexivel para ajustes e melhorias continuas.

A busca pela seguranga psicologica no ambiente de trabalho, como
evidenciado pelo Projeto Aristoteles do Google, demonstra uma relagdo de ganha-
ganha. Os resultados tangiveis do Grupo Boticario refletem essa abordagem:
colaboradores satisfeitos tendem a se dedicar mais a empresa, o que reduz o turnover
e 0 absenteismo. Além disso, a pesquisa revela que colaboradores engajados e
psicologicamente seguros contribuem para excelentes resultados. Em 2023, o Grupo
Boticario registrou um crescimento de 30,5%, alcangando R$ 30,8 bilhdes em vendas
(Grupo Boticario, 2024).

Durante um encontro de benchmarking com Cristiane Tomazoni, proprietaria
de uma franquia do Grupo Boticario, foi destacado o compromisso da empresa com a
saude mental e seguranga psicologica de seus colaboradores. Ela relatou que,

recentemente, o grupo firmou uma nova parceria com a empresa Caju, durante uma
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convengao em Sao Paulo. Esta parceria visa oferecer atendimento psicoldgico aos

franqueados, com a opcao de adesao voluntaria.

Cristiane mencionou que o Grupo Boticario possui a Unibé, sua universidade
corporativa on-line, que disponibiliza conteudos voltados para a saude mental. Além
disso, a empresa oferece diversas trilhas de treinamento obrigatérias para seus
colaboradores, promovendo o respeito e o tratamento adequado entre as pessoas. O
grupo também mantém um comité de crise para enfrentar situagdes de preconceito e
discriminagdo. Um exemplo disso foi o suporte oferecido a uma colaboradora trans
que sofreu preconceito, demonstrando o compromisso da empresa com a protecao

de seus funcionarios.

Questionada sobre se a seguranca psicoldgica pode gerar resultados
econdmicos positivos, Cristiane observou que a cultura de cuidado com as pessoas,
inspirada pelo legado de Miguel Kriegster, fundador do Grupo Boticario, pode ter
contribuido para o sucesso do grupo. Ha cerca de dois anos e meio, a franquia
enfrentou desafios relacionados a contratagbes inadequadas, 0 que gerava estresse
entre os funcionarios. Apés uma reavaliagdo e melhorias na gestao, a franquia foi

reconhecida como a melhor do Brasil em sua faixa de faturamento no ano passado.

Cristiane encerrou a reunido com uma reflexdo de Miguel Kriegster: "E 6timo
ganhar dinheiro, mas se a nossa vida € apenas ganhar dinheiro, acho que, talvez, seja
a maior pobreza que a gente pode ter". O que demostra que dentro da cultura da

empresa o bem-estar dos funcionarios é algo valorizado.

Diante das pesquisas e benchmarking realizado, fica evidente que a promogéao
de seguranga psicolégica no trabalho, quando feita de maneira transparente e
genuina, mesmo que através de pequenas mudangas, pode agregar significativo valor

ao negdcio.
4.21.2 Benchmarking: Empresa Ambev

A Ambev € uma das maiores empresas de bebidas embaladas do mundo e
lider de mercado no Brasil ha mais de um século. A empresa foi fundada em 1999
pela fusdo da Companhia Antarctica Paulista e da Companhia Cervejaria Brahma

criadas na década de 1980, duas concorrentes na época que eram controladas pelos
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empreendedores de sucesso Jorge Paulo Lemann, Marcel Herrmann Telles e Carlos
Alberto da Veiga Sicupira (IBND, 2021).

Ao longo dos anos, a Ambev foi agregando novas marcas e cervejarias, como
as artesanais — a mineira Wals e a paulista Colorado. Atualmente, o portfélio da
Ambev conta com cervejas, refrigerantes, chas, isotdnicos, energéticos e sucos, de
marcas reconhecidas, como Skol, Brahma, Antarctica, Budweiser, Stella Artois, Wals,
Colorado, Guarana Antarctica, Fusion, Do Bem e AMA (AMBEV, 2024).

Atualmente, a Ambev esta presente em 18 paises: Brasil, Canada, Argentina,
Bolivia, Chile, Paraguai, Uruguai, Guatemala (que também abastece El Salvador,
Honduras e Nicaragua), Republica Dominicana, Cuba, Panama, Barbados, Saint
Vincent, Dominica e Antigua. Sendo que em dez deles ¢é lider de mercado. Trés de
suas marcas — Skol, Brahma e Antarctica — estdo entre as 25 mais valiosas do
mercado de cerveja do mundo (AMBEV, 2024).

A Ambev é hoje uma empresa de capital aberto (ABEV3), sediada em Séao
Paulo, que possui cerca de 30 mil colaboradores, mais de 100 centros de

distribuicdo e o mais moderno centro de inovagao cervejeira do mundo (IBND, 2021).

A cultura da Ambev é baseada em meritocracia, senso de dono e busca por

eficiéncia.

Conforme a Ambev (2024): “Nossa Gente esta sempre com brilho nos olhos,
transforma obstaculos em oportunidades e tenta fazer melhor a cada dia, pois sabe

que com determinagao nada € impossivel”.

A Ambev é uma empresa ha dezenas de anos reconhecida por uma cultura de
extrema performance e entrega de resultados que agora quer implementar os
conceitos da Ambidestra. Em outras palavras, quer conjugar a elevada proficiéncia
com aspectos sutis do bem-estar, da Seguranga Psicologica e Fator Confianga, do

espaco para criatividade e inovacéo, e do incentivo a comunicacao aberta e auténtica.

Em entrevista a revista Exame (2020), Mariana Holanda, diretora de saude
mental da Ambeyv, enfatiza a importancia de um olhar holistico sobre o ser humano

nas organizagdes, destacando a seguranga psicoldogica como um elemento
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fundamental para a inovacéo e a alta performance das equipes. Ela destaca que a
transformacao cultural nas empresas, especialmente em tempos de mudancgas
rapidas e incertezas, precisa ser impulsionada pela alta lideranga. Essa transformacao
nao se resume a aquisicdo de novas tecnologias ou ferramentas, mas sim a
internalizagdo de novos valores e a constru¢do de uma cultura organizacional que

priorize 0 bem-estar dos funcionarios (Granato, 2020).

Mariana aponta que a responsabilidade social das empresas, especialmente
em relacdo a saude mental, € cada vez mais cobrada pela sociedade. Ela reforca que,
para a Ambeyv, a estratégia de promover a saude mental se baseia em dois pilares:
conhecimento e cultura. Isso significa que as iniciativas devem ser alinhadas com uma
abordagem culturalmente evolutiva, para que realmente impactem a saude dos
colaboradores de forma duradoura, e ndo apenas como solugdes paliativas (Granato,
2020).

Durante a pandemia, a Ambev criou um programa para cuidar da saude mental
dos colaboradores em home office. Além de proibir troca de mensagens no WhatsApp
fora do horario de expediente, a empresa orientou que as reunides fossem marcadas
sempre das 10h as 12h ou das 14h as 17h, para ajudar as equipes a controlarem a
jornada de trabalho (VocéRH, 2020).

Além do programa de instru¢ao sobre como trabalhar em home office, a
empresa oferece lives com personal trainer, boletins informativos sobre a pandemia,

plataformas de cursos online, yoga, meditagao (Pati, 2020).

O suporte psicolégico foi aliado ao estimulo a pratica de atividade fisica e foi

disponibilizado a todos os funcionarios (Pati, 2020).

Mariana Holanda, em uma nova entrevista na Vocé RH (2020), fala:

Temos o canal Gente 360° que é uma plataforma estruturada com varias
frentes de suporte, juridico, financeiro e um dos servicos € de apoio
psicolégico para cem por cento dos funcionarios. Parte dessa iniciativa é
também ligada a prevengdo. A gente promove uma pesquisa duas vezes por
semana, para monitorar a saude fisica e salude mental que traz a dores e
pontos de incdbmodo dos funcionarios.

A empresa elaborou um plano estratégico para a pos-pandemia, de modo a

acompanhar a saude mental dos funcionarios e o compromisso dos lideres de estarem
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mais proximos das equipes. Para a diretora Mariana, os resultados foram de
comemoragao, pois conseguiram alcangar resultados de forma expressiva em areas

de e-commerce e de tecnologia (Pati, 2020).

De acordo com a Ambev (2024), foram criados times diversos, auténticos e
ousados com o objetivo de focar em diferentes areas ou projetos para garantir a

diversidade e bem-estar dentro da empresa, estes times foram nomeados como:

e Bock: Garante uma Ambev mais inclusiva, gerando oportunidades,
promovendo a diversidade racial e o tratamento igualitario para todos.

e Ipa: Foi criado para desenvolver uma Ambev mais acessivel, ergondmica
e inclusiva. Sao iniciativas focadas em valorizar diferentes pessoas com
corpos nao normativos na empresa. Checam questdes como gordofobia,
representatividade, acesso as oportunidades, desenvolvimento e
valorizag&o de individualidades.

e Lager: Responsavel por promover um ambiente de trabalho no qual as
pessoas possam ser elas mesmas. Alinhado com a Carta de Compromisso
do Férum de Empresas e Direitos LGBTQIA+, em 2013, foi criado
iniciativas importantes, como eventos de atracdo de pessoas trans,
igualdade de beneficios para casais fora do padrdao heterocisnormativo,
suporte para corregao de documentagao para pessoas trans e travestis,
campanhas de conscientizacdo e sensibilizacdo, apoio a ONGs de
acolhimento LGBTQIA+, entre outras.

e Weiss: foi criado para que tenha cada vez mais mulheres em cargos de
lideranga, se apoiando nos Principios de Empoderamento das Mulheres
(Women’s Empowerment Principles).

e Care: Busca promover o bem-estar emocional dos colaboradores, tendo
todos os seus integrantes capacitados pelo Instituto Albert Einstein de

ensino.

O grupo tem papel fundamental na escuta ativa, para direcionar suas agdes
através de treinamentos, conteudos e revisdo de processos. Aléem de serem
embaixadores nos beneficios em saude mental, que promovam autoconhecimento e

suporte psicolégico, psiquiatrico, social, financeiro e juridico.
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Esse enfoque na seguranga psicolégica e no bem-estar dos funcionarios é
essencial para criar um ambiente onde as pessoas se sintam seguras para inovar,
experimentar novas ideias e, consequentemente, alcancar alta performance. Assim, a
Ambev ndo apenas busca resultados imediatos, mas também uma transformacao de
longo prazo na mentalidade organizacional, que envolva todas as camadas da

empresa.
4.2.2 Melhores Praticas Observadas

Em resumo, nos benchmarkings realizados, as empresas avaliadas, Ambev e
Grupo Boticario, entenderam que a seguranga psicologica € um fator fundamental que
impactaria diretamente a alta performance dos negdcios, principalmente apds a

pandemia.

Na Ambev, por exemplo, todo programa se baseou em dois pilares:
conhecimento e cultura. Conhecimento sobre o tema e cultura para sustentar acoes
duradouras. A empresa foi desde ac¢des para sensibilizagdo para a importancia do
tema até agdes mais direcionadoras e proibitivas, como proibir troca de mensagens
no WhatsApp fora do horario de expediente e agendamento de reunides sempre das
10h as 12h ou das 14h as 17h.

A empresa entendeu a seguranga psicolégica como um conjunto de fatores
fisicos, biolégicos, social e psicoldgico, buscando em seu programa apoiar o
colaborador em todos esses aspectos. Ofereceu a todos os colaboradores, por
exemplo, lives com personal trainer, boletins informativos sobre a pandemia,
plataformas de cursos on-line, yoga, meditagdo. O canal Gente 360° que é uma
plataforma estruturada com varias frentes, como suporte, juridico e financeiro — um
dos servigos, inclusive, € de apoio psicologico e muitas das medidas sdo adotadas de
maneira preventiva. Pesquisas s&o realizadas semanalmente para avaliar saude fisica

e mental.

Além das praticas supracitadas, a empresa também criou diversos grupos de
trabalho focados na inclusdao e bem-estar dos colaboradores de maneira geral, como:
Bock, com foco na inclusao racial; Ipa, com foco na acessibilidade; Lager, com foco

na inclusdao LGBTQIA+; Weiss, com foco na inclusdo da mulher e empoderamento
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para lideranga feminina e Care, com foco no bem-estar emocional de todos os
colaboradores. O objetivo dessas iniciativas € dar lugar de fala e reflexdes para que

todos se sintam cuidados, respeitados e pertencentes a empresa.

Todo programa foi pensado para que as pessoas se sintam seguras para
inovar, experimentar novas ideias e, consequentemente, alcancar alta performance,

buscando resultados imediatos e uma transformagao da mentalidade a longo prazo.

No Grupo Boticario, mais uma vez, observou-se os esforcos estratégicos nos
pilares de ESG e em diversidade, equidade e inclusdo. Compromissos e metas para
2030 foram estabelecidos com o objetivo de promover a representatividade e incluséo
em seu quadro de funcionarios e lideranca. A empresa definiu cinco dimensodes
estratégicas de diversidade, com foco tematico anual: em 2021, a equidade racial; em
2022, a populacédo LGBTQIA+; em 2023, pessoas com deficiéncia; e, para 2024,

geragoes.

Foram implementadas também praticas com psicoterapias e acbes de
educacao emocional. Além de preparacao da lideranga para identificar e lidar com a

situacdo no dia a dia.

O Grupo Boticario, investe em trés pilares: identificacido dos casos criticos para
acolhimento e tratamento; acesso de qualidade através de plataforma on-line e equipe
interna de referéncia (psicologos, psiquiatra, assistente social); e criar agdes coletivas,
como rodas de conversa mediadas por psicologos, lives com especialistas e
conteudos diversos. O lider € fundamental no monitoramento e cuidado com a saude
mental, mencionando que o grupo continua a evoluir nesse aspecto e que a discussao

sobre saude e seguranga psicologica € uma construgao continua.

Outra ferramenta importante para reforcar o compromisso da empresa com a
seguranca psicologica é o canal de conduta, para comunicar situagdes n&o éticas ou
violagbes ao Cddigo de Conduta da empresa. Adicionalmente, a empresa possui um
Canal de Acolhimento, no qual os colaboradores podem solicitar suporte social e

emocional.

| 72 |



— =DC

Para a Empresa, quatro elementos sao essenciais para construir um ambiente
de trabalho saudavel e com segurancga psicolégica: Lado luz e sombra; ampliar o olhar;

Oposicao; e Erros e Acertos

As etapas seguidas pelo grupo foram: Conscientizagdo das liderangas e equipe
sobre seguranga psicologica; Avaliagdo com lideranga para criagao de planos de agéo
com base nas necessidades das equipes; Acompanhamentos por meio de pesquisas
semanais de satisfagdo e reunides quinzenais para analisar resultados; Capacitacéao
para treinar funcionarios sobre o processo e envolvé-los no movimento; Beneficios
corporativos para aumentar o engajamento; e Medi¢cdo, adotando um modelo flexivel

para ajustes e melhorias continuas.

O Grupo Boticario possui a Unibé, sua universidade corporativa on-line, que
disponibiliza conteudos voltados para a saude mental, além de treinamentos
obrigatorios. O grupo também mantém um comité de crise para enfrentar situacdes
de preconceito e discriminagao. A cultura de cuidado com as pessoas, inspirada pelo

legado de Miguel Kriegster, pode ter contribuido para o sucesso do Grupo Boticario.

Nestes estudos, pode-se observar que cuidar de pessoas e seus diversos
aspectos, bem como promover praticas com foco na Seguranga Psicologica dos times,

€ cuidar do crescimento e perenidade do negdcio.
4.3 Ideia Conceito do Modelo
4.3.1 Modelo de Seguranga Psicoldgica: 4S — Seguranga Psicoldgica

O modelo 4S — Segurancga Psicologica € fundamentado num elo de quatro
pilares essenciais para promover um ambiente de trabalho saudavel e produtivo.

Esses pilares sao:
Seguranga para Confiar:

Definicdo: Refere-se ao nivel de confiangca nas relagdes interpessoais dentro
do ambiente de trabalho. Este pilar assegura que todos os colaboradores se sintam

seguros para estabelecer e manter relagdes baseadas na confianga mutua.
Seguranca para Aprender:
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Definicdo: Avalia o quanto o ambiente de trabalho proporciona condicdes para
que os colaboradores possam aplicar seus conhecimentos, testar novas ideias e
solucgdes, e participar de oportunidades formais e informais de capacitacao, além de

desenvolvimento continuo.
Seguranga para se Expressar:

Definicdo: Diz respeito a capacidade dos colaboradores de expressar
livremente suas ideias, questionamentos, preocupagdes e opinides. Este pilar garante

que todos se sintam valorizados e respeitados ao compartilhar suas perspectivas.
Seguranga para Colaborar:

Definicdo: Envolve a habilidade dos colaboradores de contribuir de forma eficaz
e harmoniosa com seus colegas. Este pilar promove um ambiente colaborativo onde

todos trabalham em conjunto para alcangar objetivos comuns.
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Figura 2 — 4S — Modelo de Seguranga Psicologica

1. Seguranca para Confiar 3. Seguranca para se Expressar
+ Pilarcontém 6 agdes « Pilar contém 3 agdes

4. Segurancga para Colaborar 2. Seguranca para Aprender
+ Pilar contém 1 acéo + Pilar contém 4 agdes

Fonte: Autoria Prépria (2024)

4.3.2 Proposta de Jornada de Implementagao

1. Jornada de Implementacéao

1.1.Comité

Formagéo do Comité: Estabelecimento de um comité interno responsavel pela
sensibilizagdo e engajamento em torno do tema da segurancga psicologica. O comité

sera composto por membros do C-Level e lideres de areas-chave.
1.2. Analise Documental

Documentos a serem revisados: Plano estratégico (incluindo missao, valores e

propésito), politicas de valores compartilhados e relatérios de gestéo.
1.3. Entrevistas com Stakeholders

Método: Conduzir grupos focais com funcionarios, diretores e principais

liderangas para coletar insights e opinides sobre a seguranga psicoldgica.
1.4. Realidade do Setor/Segmento
Analise: Avaliar o contexto do setor, incluindo tempo de mercado, principais

concorrentes e tendéncias relevantes.
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1.5. Realidade Econdmica do Setor/Segmento

Contexto Econémico: Examinar as condigbes econdmicas que impactam o

setor e 0 segmento da empresa.
1.6. Diagnéstico do Cenario Organizacional

Método: Realizar um mapeamento detalhado do cenario atual da empresa,
baseado na metodologia do Quadrado da Segurancga Psicologica de Amy Edmondson
(2020). Esta etapa inclui:

e Aplicacdo de uma metodologia de pesquisa para avaliar a seguranga
psicologica;

¢ Analise dos resultados de desempenho e financeiros da area;

e Enquadramento dos setores da empresa baseado na metodologia de Amy

Edmondson.

O modelo propde analise e diagndstico da organizagéo através do cruzamento
dos indicadores de desempenho e indicadores de seguranga psicolégica na
organizacdo. Com o diagndstico apresentado, podera ser elaborado, de maneira
personalizada, um plano de implementagéo de praticas de gestdo norteadas pelos 4S
da Segurancga Psicoldgica, para que as areas mapeadas nas zonas de apatia e de
ansiedade possam melhorar seu indicador de seguranga, aumentando, assim, sua

performance.
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Figura 3 — Seguranca psicoldgica e padrdes de desempenho/resultado
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Fonte: Edmondson (2020)

Métricas para Medi¢ao da Segurancga Psicologica (eixo vertical)

Para medir a segurancga psicologica, sera utilizado uma pesquisa interna com
questdes formuladas com base em conceitos de respostas aversas e reversas. As

perguntas incluirdo:

e Se vocé comete um erro nessa equipe, geralmente ele € usado contra
VOCcé?

e Membros dessa equipe s&o capazes de mencionar problemas e questdes
dificeis?

¢ Pessoas nesta equipe, as vezes, rejeitam outras por serem diferentes?

e E seguro correr um risco nesta equipe?

e E dificil pedir ajuda aos outros membros desta equipe?

¢ Ninguém desta equipe agiria deliberadamente de forma que diminuisse
meus esforgos?

¢ Ao trabalhar com os membros da equipe, minhas habilidades e talentos

Unicos sao valorizados e utilizados?
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Escala Likert: As respostas serao avaliadas utilizando a escala Likert,

permitindo a medicdo da percepcdo dos colaboradores sobre cada aspecto da

seguranga psicologica, conforme abaixo:

Quadro 4 — Escala Likert

Concordancia Frequéncia
Concordo totalmente Muito frequente
Concordo Frequentemente
Nao concordo
. Eventualmente
nem discordo
Discordo Raramente
Discordo totalmente Nunca

Importancia

Muito importante

Importante

Mediana

As vezes é
importante

Nao é nada importante

Fonte: Autoria Prépria (2024)

Quadro 5 — Régua Proposta

REGUA PROPOSTA
ESCALA ANVERSO
Quase sempre é falso 1
Geralmente é falso 2
Geralmente é verdade 3
Quase sempre ¢ verdade 4

Fonte: Autoria propria (2024)

Para pontuagao de cada pergunta sera considerado:

Probabilidade

Quase sempre
verdade

Geralmente verdade

Asvezes é
verdade

Geralmente é falso

Quase sempre € falso

REVERSO
4

3
2
1

1. Se vocé comete um erro nessa equipe, geralmente, ele é usado contra vocé?

Quase sempre é falso Aprendizagem 4
Geralmente € falso Conforto 3
Geralmente é verdade Ansiedade 2
Quase sempre é verdade Apatia 1
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2. Membros dessa equipe sao capazes de mencionar problemas e questbes
dificeis?

Quase sempre ¢ falso Apatia 1
Geralmente é falso Ansiedade 2
Geralmente é verdade Conforto 3
Quase sempre € verdade Aprendizagem 4

3. Pessoas nesta equipe as vezes rejeitam outras por serem diferentes?
Quase sempre ¢ falso Aprendizagem 4
Geralmente é falso Conforto 3
Geralmente é verdade Ansiedade 2
Quase sempre € verdade Apatia 1

4. E seguro correr um risco nesta equipe?
Quase sempre ¢ falso Apatia 1
Geralmente é falso Ansiedade 2
Geralmente é verdade Conforto 3
Quase sempre € verdade Aprendizagem 4

5. E dificil pedir ajuda aos outros membros desta equipe?
Quase sempre ¢é falso Aprendizagem 4
Geralmente é falso Conforto 3
Geralmente é verdade Ansiedade 2
Quase sempre € verdade Apatia 1

6. Ninguém desta equipe agiria deliberadamente de forma que diminuisse meus

esforgos?
Quase sempre ¢é falso Apatia 1
Geralmente é falso Ansiedade 2
Geralmente é verdade Conforto 3
4

Quase sempre € verdade

Aprendizagem
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7. Ao trabalhar com os membros da equipe, minhas habilidades e talentos

Unicos sao valorizados e utilizados?

Quase sempre é verdade

Quase sempre ¢ falso Apatia 1
Geralmente é falso Ansiedade 2
Geralmente é verdade Conforto 3

4

Aprendizagem

Métricas para Medigao da Padréo - resultados (eixo horizontal)

Para medigao do Padréao (resultados) serdo utilizadas as seguintes métricas:

¢ Indicadores de Comprometimento: Taxa de Rotatividade, Absenteismo e

indice de Recomendacéo (NPS) ou similar, de acordo com a realidade de

cada empresa.

e Indicadores de Produtividade: Receita por Funcionario, Retorno sobre

Investimento (ROI) e Margem de Lucro Operacional ou similar, de acordo

com a realidade de cada empresa.

Interpretacéo dos Indicadores:

Para interpretar os resultados dos indicadores e determinar se sao bons ou

ruins, sera conduzida uma analise detalhada do setor e do segmento especifico da

empresa. Esta analise incluira comparacdes com empresas semelhantes para

verificar se os indicadores estdo dentro da faixa esperada. Além disso, serao

considerados o contexto da empresa, seu estagio de desenvolvimento, o setor em que

atua e as condi¢cdes econbmicas gerais. Esses fatores ajudardo a contextualizar os

resultados e a fornecer uma avaliagao precisa do desempenho.

Com base nos resultados da avaliagdo da seguranga psicologica e nos

indicadores de desempenho e resultado, o enquadramento sera feito da seguinte

forma:
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Quadro 6 - Seguranca Psicoldgica x Desempenho

SEGURANGA PSICOLOGICA X DESEMPENHO

SEGURANGA PSICOLOGICA DESEMPENHO 4BOX SEG PSI
Aprendizagem - alta Bom Aprendizagem
Conforto - alta Ruim Conforto
Ansiedade - baixa Bom Ansiedade
Apatia - baixa Ruim Apatia

Fonte: Autoria prépria (2024)

2. Plano de Trabalho

Seguem abaixo os 4S e as praticas de gestdo recomendadas pelo modelo:

2.1.

Praticas:

Seguranga para Confiar

e Elaboracao do Manifesto da seguranca

Esta pratica visa definir as diretrizes e o posicionamento da
organizagdo sobre a seguranga psicolégica. Tem como obijetivo
alinhar comportamentos e praticas organizacionais aos principios do

modelo de gestao

e Revisdo e adequacdo do Cédigo de Conduta e Canal de Etica

Essa pratica visa dar transparéncia as relagdes internas e externas.
Tem como objetivo reforgar a cultura de integridade e respeito pelos
principios éticos através de um codigo de conduta atualizado e de um

canal de ética confiavel.

e Implementagédo do Conceito “Gestdo como Porto Seguro”

Essa pratica visa preparar os gestores para adogéo de praticas para
criacédo de um ambiente que favorega o dialogo aberto, a escuta ativa
e a expressao de ideias, além de apoiar a resolugao de conflitos. Tem
como objetivo estabelecer uma lideranga que oferegca suporte e
seguranga, construindo uma relacdo de confianga com seus

colaboradores.

e Revisdo e adequacdo das competéncias organizacionais para que

Seguranga, Gestao de Riscos e Compliance estejam presentes
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= Essa pratica visa incorporar nas competéncias organizacionais, as
competéncias essenciais a cultura baseada na segurancga psicoldgica.
Tem como objetivo incluir Segurancga, Gestao de Risco e Compliance
nas praticas organizacionais, promovendo a compreensdo sobre a
importancia da confianga nas relacgoes.
¢ Analise e adequacgao da Avaliagédo de Desempenho com Base nos 4S
= Essa pratica visa incluir os comportamentos baseados nos pilares de
seguranga psicologica para mapeamento e acompanhamento do
indicador na organizagdo. Tem como objetivo reforgcar a cultura
organizacional, promovendo respeito, liberdade de expressdo e
desenvolvimento individual e coletivo.
¢ Implementacao da Avaliagao 360°
= Essa pratica visa adotar o método de avaliagdo 360° para coletar
feedback de gestores, pares, clientes e fornecedores internos. Tem
como objetivo fortalecer a cultura de confianga e colaboragao, além de

incentivar a expressao livre e o desenvolvimento continuo.
2.2. Seguranga para Aprender
Praticas:

¢ Implementacdo modelo de aprendizagem 70/20/10: Job Rotation (70)
= Essa pratica visa criar ambientes de aprendizagem baseado na
andragogia, em que 70% do aprendizado acontece na pratica da
atividade. Tem como objetivo promover aos colaboradores a
oportunidade de trabalhar em diferentes areas ou fungbes para
adquirir novas habilidades e conhecimentos.
¢ Implementacdo modelo de aprendizagem 70/20/10: Mentoria entre pares
(20)
= Essa pratica visa criar ambientes de aprendizagem baseado na
andragogia, em que 20% do aprendizado acontece na troca com os
pares. Tem como objetivo fomentar um ambiente de aprendizado

colaborativo onde todos possam ensinar e aprender, aléem de
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incentivar a comunicagdo e o desenvolvimento interpessoal,
promovendo o compartilhamento de ideias entre pares.
e Implementagdo modelo de aprendizagem 70/20/10: Trilha de Formagao
para lideranga (10)
= Essa pratica visa criar ambientes de aprendizagem baseado na
andragogia, em que 10% do aprendizado acontece de maneira formal.
Elaborar uma trilha de formagcdo em modelo de gestdo baseado nos
4S da Segurancga Psicologica. Tem como objetivo desenvolver nos
lideres competéncias como resiliéncia, administragao de situagdes de
estresse, flexibilidade e inteligéncia emocional. Dessa forma, preparar
os lideres para enfrentar desafios do mercado e promover a

seguranga psicologica.
2.3. Seguranga para se expressar

¢ Implementagéo Dialogo Semanal - Seguranga Psicolégica
= Essa pratica visa a criacdo de encontros semanais para discussao de
temas pertinentes a seguranca psicologica. Tem como objetivo
promover o acolhimento e o alinhamento dos comportamentos entre
0s membros da equipe.
e Implementacao de 1:1 quinzenal com a lideranga imediata
= Essa pratica visa criar reunides 1:1 de feedback e acompanhamento.
Tem como objetivo construir uma relagdo de confianga entre lider e
liderado. Com a cultura de “portas abertas”, sera estimulada a
expressao de ideias, um ambiente de inovagao e desenvolvimento.
e Implementacgédo de Grupos de Afinidade
= Essa pratica visa criar grupos de afinidade focados em temas de
Diversidade, Equidade e Inclusdo (DEI). Tem como objetivo promover
o desenvolvimento profissional e a participacdo de perfis diversos,
garantindo que todos possam opinar e contribuir nas discussodes

importantes do ambiente de trabalho.
2.4. Segurancga para Colaborar

e Implementacao Encontros Mensais de grupos de trabalho
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= [Essa pratica visa criar espagos para grupos multidisciplinares
poderem discutir os principais desafios da organizagdo. Tem como
objetivo criar um ambiente seguro que estimule a troca de ideias e
sugestdes para resolver desafios do negocio.

e Implementagao programa de inovagao

= Essa pratica visa criar um programa de incentivo a novas ideias e
aceleracdo de programas viaveis para a organizagdo. Tem como
objetivo reconhecer colaboradores que buscam melhorias dos

processos com solugdes inovadoras e/ou rentaveis.
3. Implementagao e Escala do Modelo

ApOs a analise dos resultados da etapa de diagndéstico, cada area da empresa
sera alocada em um dos quadrantes do modelo: Zona de Apatia, Zona de Ansiedade,

Zona de Conforto, Zona de Aprendizado e Alto Desempenho.

O plano de acao sera elaborado conforme a necessidade da area. Serao
priorizadas as areas que ficarem nas Zonas de Apatia e Ansiedade que apresentam
baixos niveis de segurancga psicolégica. Na zona de Conforto, o foco devera ser nos
indicadores de desempenho e agdes de sustentacdo da seguranga psicoldgica. Na
Zona de aprendizagem, apenas agdes de sustentacdo, tanto para desempenho

quanto para seguranga psicologica.
Plano de acéo:

a) Zona de Apatia = baixa Seguranga Psicoldgica e baixo Resultado: plano
de acao devera conter praticas dos quatro pilares do modelo 4S da
Seguranga Psicologica. Seguranga para confiar, Seguranca para
Aprender, Seguranga para se expressar € Seguranga para colaborar,
além do plano de desenvolvimento individual para melhorar
desempenho.

b) Zona de Ansiedade = baixa Seguranga Psicoldgica e alto Resultado:
plano de acéo devera conter praticas dos quatro pilares do modelo 4S da
Seguranga Psicologica. Seguranga para confiar, Seguranga para

Aprender, Seguranga para se expressar € Seguranga para colaborar.
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Nesse quadrante, identificamos altos resultados, mas sem consisténcia
no “como” de entrega.

c) Zona de Conforto = alta Seguranca Psicoldgica e baixo Resultado: plano
de acéo devera ser focado no PDI dos colaboradores para gerar mais
desafios e crescimento profissional, aumentando os resultados.

d) Zona de Aprendizado e Alto Desempenho = alta Segurancga Psicolégica
e alto Resultado: plano de acdo com agdes de sustentagdo para

manutencgéo da seguranga psicologica e desempenho da equipe
4. Dimensionamento e Avaliacdo dos Resultados
Medigcao

Obijetivo: Utilizar indicadores de comprometimento e produtividade para avaliar
0 impacto das agdes implementadas e monitorar a evolugdo das zonas de

desempenho.
Feedback

Objetivo: Conduzir sessbes regulares de feedback para ajustar praticas de
gestao e suporte com base nas necessidades identificadas por meio dos indicadores

de desempenho e clima.
5. Gestao e Acompanhamento
Monitoramento

Objetivo: Realizar reunides periddicas com o comité de seguranga psicoldgica

para acompanhar o progresso, resolver desafios e assegurar a eficacia das agoes.
Ajustes

Objetivo: Adaptar o programa conforme necessario, com base na analise dos

indicadores e feedbacks recebidos.
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Revisao Anual do Codigo de Conduta e Avaliagbes 4S

Objetivo: Conduzir sessbes anuais de revisdo do codigo de conduta e das
avaliacdes 4S para ajustar praticas de gestdo e suporte, garantindo que estejam

alinhadas com as necessidades atuais da empresa.
6. Investimentos

Para aprimorar o ambiente de trabalho e promover o bem-estar dos
colaboradores, recomendamos um investimento em consultoria especializada na
implementagdo do modelo de seguranga psicolégica. A consultoria fornecera uma
analise detalhada do ambiente atual, identificara lacunas e desenvolvera um plano
personalizado com treinamentos, workshops e estratégias para fomentar uma cultura
de confianca e respeito. Além disso, a consultoria acompanhara a implementacao das
acdes e medira os resultados para garantir alinhamento com os objetivos da empresa
e promover um aumento significativo no engajamento e na satisfagcdo dos

colaboradores.
Investimento Financeiro Médio: conforme item de viabilidade financeira.
44 A percepgao dos principais stakeholders sobre a ideia conceito

A concepgao do modelo foi avaliada por stakeholders de diferentes areas,
niveis e setores. Essa diversidade de analises enriquece o refinamento do modelo de
seguranga psicologica proposto. Para tanto, o modelo contou com a avaliagado de
profissionais experientes e referéncias nas areas de Recursos Humanos,

Compliance/Legal e Operagdes de Transporte de Cargas.
441 Compliance

O modelo foi apresentado a Rogeria Gieremek, Chief Compliance Officer do
LATAM Airlines Group e membro do C-level da companhia. Sua fungao é assegurar a
implementagédo e manutenc&o do Programa de Compliance global, além das politicas
do Grupo LATAM Airlines. Rogeria € responsavel por conduzir investigagdes,
gerenciar o compliance, realizar treinamentos, auditorias e relatérios de conformidade.
Ademais, supervisiona a obtengao de certificados de compliance e o cumprimento do

Certificado Modelo de Prevencdo ao Crime. Ela também lida com processos

| 86 |



— =DC

anticorrupgao, oferece pareceres juridicos sobre presentes, hospitalidades, doagdes
e patrocinios, além de gerenciar o relacionamento governamental e com
intermediarios terceirizados. Sua experiéncia inclui a implementacao de programas de
compliance em diversas empresas, como a Serasa Experian, e uma carreira no antigo

banco Banespa.

De modo geral, as percepg¢des de Rogeria durante a apresentagao do modelo
foram positivas. Ela trouxe insights valiosos e, com base em suas experiéncias,

acredita que pode contribuir com os seguintes pontos:

1. Sugere a incluséo da area juridica no comité de seguranca psicologica.

2. Reforca a relevancia desse trabalho, destacando que a empresa busca
promover a seguranga psicoldgica dos colaboradores e que isso se
traduz em bons resultados, tanto para a organizacdo quanto para a
sociedade.

3. Demonstra entusiasmo pela proposta, elogiando a criagdo de uma
metodologia prépria que considera extremamente viavel para os
contextos atuais.

4. Afirma que o desenho da proposta e a metodologia atendem as
demandas da organizagao, vendo viabilidade para sua implementagao.

5. Compartilha duas referéncias que podem enriquecer o estudo:

e O livro “Como tratar as questbes de assédio no programa de
compliance”, que ela coordenou em colaboragdo com diversas
autoras, incluindo psicologas, uma neurologista e uma psiquiatra.

e O Trabalho de Conclusao de Curso de Claudia Tazitu na UNIP, que
abordou o tema de Pessoas com Deficiéncia com base nos 7

elementos de compliance.

Ela comparou as diferentes caracterizagdes do assédio moral entre Brasil e
Chile. No Brasil, o assédio moral é caracterizado por acdes repetitivas no ambiente
de trabalho, enquanto no Chile, conforme a Lei Karin, uma unica atitude pode ser

suficiente para configurar assédio.

Rogeria analisou detalhadamente o documento da proposta e fez anotagdes

manuscritas com sugestdes, destacando:
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e ltem do Modelo: Enquadramento conforme resultados
Feedback: importancia de explicar com mais detalhes a metodologia
utilizada para o enquadramento dos resultados de seguranga psicoldgica
e resultados. A proposta deve ser simplificada e tornada mais
compreensivel.

e Item do Modelo: Seguranga para Aprender
Feedback: Sugeriu a inclusdo de um programa de job rotation
internacional.

e Item do Modelo: Gestéao e Acompanhamento
Feedback: Destacou a importancia de revisar a sugestdao de “revisado
anual’. Ela enfatiza que o Cédigo de Conduta deve ser um texto base,
similar a Constituicdo Federal de um pais, que ndo deve ser modificado
anualmente. Na LATAM, as politicas sédo revisadas a cada dois anos, €
qualquer alteracdo no Cdédigo de Conduta, que é global, implica
renegociagao com os sindicatos, o que torna o processo complexo e

inadequado para modificagdes frequentes.

Além desses pontos, Rogeria também sugeriu melhorias em palavras e termos

utilizados no modelo.
4.4.2 Transporte Rodoviario de Cargas

No setor de Transporte Rodoviario de Cargas, o projeto foi avaliado por Erica
Vizzoto, atual Diretora de Recursos Humanos do Grupo Passarela, uma rede de varejo
com matriz em Concérdia/SC e supermercados distribuidos pelos estados da regido
Sul. Erica construiu grande parte de sua carreira no setor de transporte rodoviario de
cargas, no qual atuou como executiva de recursos humanos por 17 anos, sendo
responsavel pela gestdo de processos trabalhistas e programas de desenvolvimento
de pessoal. Com base em sua vasta experiéncia nesse setor, Erica trouxe uma visao

especializada para a avaliagao do projeto.

O projeto também foi analisado por Alex Austria, Diretor Geral da Transportes
Silvio Ltda, e por Francine Roman, CEO da mesma empresa, que atua no mercado
nacional e internacional de transporte de cargas, com sede em Concoérdia/SC e

operagdes em varios paises da Ameérica Latina.
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As avaliagdes dos stakeholders, focadas nos pilares do modelo proposto,

forneceram consideracdes valiosas para a implementagao do projeto.

Os stakeholders de nivel diretivo, incluindo o CEO, reconheceram que o projeto
esta diretamente alinhado com as estratégicas de retencéo e desenvolvimento dos
colaboradores e pode ser aplicado em qualquer contexto de neg6cio. Um ambiente
que fomente a segurancga psicoldgica € visto como essencial para o fortalecimento da
cultura organizacional, especialmente em tempos de rapidas mudangas no mercado
e nas demandas dos colaboradores. A promoc¢do de um espago onde se sintam
seguros para se expressar e contribuir ativamente foi identificada como um diferencial

competitivo que pode aumentar a retengéo de talentos e a satisfagao geral.

Os stakeholders acreditam que o aumento da segurancga psicolégica resultara
em uma comunicagao mais clara e efetiva entre os colaboradores e seus gestores,
gerando uma equipe mais integrada e focada. Essa melhoria na comunicagao é vista
como um fator fundamental para a reducao de erros operacionais, além de fomentar
maior colaboragao entre as areas. Com isso, espera-se que a produtividade da equipe
aumente gradualmente, a medida que as barreiras para o didlogo e o

compartilhamento de ideias sejam reduzidas.

No ambito do desenvolvimento, Erica Vizzoto destacou que o modelo oferece
uma trilha importante para o desenvolvimento continuo dos colaboradores, ao criar
um ambiente de aprendizado seguro e focado em crescimento. A promogao de
feedbacks continuos e de confianga, juntamente com um canal para dialogo aberto
entre todos os niveis, permitira que os colaboradores se sintam mais encorajados a
buscar oportunidades de desenvolvimento e crescimento profissional. Essa dindamica
pode refletir em uma melhoria nos processos de gestdo de pessoas, com maior

engajamento e performance dos times.

Com base na analise das Diretorias, Erica e Alex e da CEO, Francine, foram

feitas as seguintes recomendagdes para otimizar o impacto do modelo de negdcio:

e Comunicacado e Sensibilizacdo Interna: Promover uma campanha de

comunicagao interna que destaque os beneficios do programa e eduque
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os colaboradores sobre a importancia da seguranga psicoldgica. Isso
ajudara a aumentar a adesao e a confianga nas agdes inerentes ao projeto.

e Monitoramento Continuo: Implementar mecanismos de monitoramento e
avaliagdo continuos, para medir os impactos sobre o desempenho, a
comunicagcdo, a saude mental e a melhora na performance dos
colaboradores. Indicadores como engajamento, feedbacks recebidos e
clima organizacional e turnover devem ser acompanhados periodicamente.

e Treinamento de Lideres: Capacitar os lideres e gestores para que sejam
os principais cuidadores do programa, junto a equipe de consultores e que,
de maneira eficaz, incentivem praticas de feedback construtivo e
comunicagao transparente. Alex Austria sugeriu também que ocorra uma
trilha de desenvolvimento diferenciada e com diferentes tratativas aos
sabotadores do projeto. Isso € visto como essencial para criar uma cultura
de confianga e abertura dentro das equipes.

e Integracdo com Politicas de RH: Erica Vizzoto destacou que o projeto deve
cada vez mais estar integrado as iniciativas de gestdo de talentos da
organizagao e demais politicas, alinhadas ao desenvolvimento profissional
e de remuneracao dos colaboradores.

e Testes Piloto: Antes de uma implementacdo em larga escala, Alex Austria
recomendou a realizacdo de um piloto em uma ou mais areas da
organizagao, para identificar ajustes necessarios e assegurar que a
ferramenta atenda as expectativas propostas e as necessidades dos

colaboradores.

Ap06s a validagao por parte dos stakeholders, conclui-se que o0 modelo proposto
apresenta elevado potencial de impacto positivo na organizagao, tanto do ponto de
vista da produtividade quanto do crescimento profissional dos colaboradores. O apoio
da alta diregdo, combinado com um plano de implementacéo cuidadoso, deve garantir
0 sucesso da iniciativa, contribuindo para o desenvolvimento de um ambiente de
trabalho mais seguro, colaborativo e produtivo. O projeto € recomendado para
implementagdo, com os devidos ajustes sugeridos e acompanhamento continuo de

seus resultados.
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4.4.3 Saude e Promocgao Social - SEST SENAT

No setor de servicos de saude, com interface com as empresas do setor de
transporte, o projeto foi analisado por Jean Brault, que ocupa atualmente o cargo de
Gerente Executivo Nacional da Geréncia Executiva de Promog¢ao social do SEST
SENAT. Ele possui trajetoria profissional de mais de 10 anos no SEST SENAT, com
experiéncia solida em: gestao técnica de servigos, processos, projetos finalisticos e
produtos digitais de saude e qualidade de vida; analise de performance, inteligéncia
de negdcios, gestdo estratégica e de equipes. Com base na sua perspectiva de
negocios, saude, qualidade de vida e gestdo, avaliou criticamente o protétipo do

modelo proposto neste projeto.

Os principais pontos destacados pelo stakeholder quanto a analise do modelo

foram:

e Sugere deixar claro na descricdo da analise documental que seu principal
objetivo € compreender o historico e a realidade da organizacdo com base
em documentos oficiais da empresa.

e Compreende que, a fim de iniciar uma mudanga na organizagdao em
relacdo a seguranga psicologica, é crucial comecgar a ajustar algumas
praticas existentes na empresa, uma vez que sugerir mudangas de valores
e redesenho estratégico pode causar resisténcia e dificultar a implantagao
do modelo.

e Considera a ideia do modelo e os 4 pilares muito relevantes, por isso,
sugere simplificar a interpretacdo dos indicadores e das variaveis de
comparagao.

e Destaca a importancia de descrever o passo a passo da aplicacao da
metodologia do modelo proposto para o entendimento do cliente e sugere

a insercao de linha do tempo nas fases de execug¢ao do modelo.

Com base na anadlise do stakeholder, observa-se que o modelo proposto
apresenta relevancia e potencial de aplicabilidade em organizagbes de diversos
setores, principalmente na perspectiva de potencializagao de resultado e investimento
no desenvolvimento do colaborador. Destaca-se também o cuidado necessario no

processo de implantagao de valorizar o historico, os valores, a estratégia da empresa
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e seus objetivos para ndo gerar resisténcia que inviabilize o processo de gestédo de
mudancga necessaria para o crescimento da empresa. Diante do que foi apresentado,
a implantagcdo do modelo é recomendada, considerando as sugestdes apresentadas,
a necessidade de flexibilidade e suporte da consultoria durante a implantacdo do

modelo.
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5 DESENVOLVIMENTO - PROPOSTA DE SOLUGAO

Neste capitulo, sera apresentada a proposta de solugao do projeto. O modelo
desenvolvido baseia-se em uma analise tedrica sobre seguranga psicoldgica, em
estudos de benchmark de praticas adotadas por grandes empresas e na formulagéo
de um conceito para o modelo, incluindo a percepc¢ao dos stakeholders envolvidos.
Além da descrigdo do modelo, o capitulo aborda a viabilidade do projeto e as etapas

recomendadas para sua implementagao nas empresas.
51 Modelo de Implementacao da Seguranca Psicolégica

Apos a pandemia da Covid-19, o cenario empresarial se intensificou,
confrontando as empresas com rapida evolugéo tecnoldgica, alta competitividade e
uma crescente valorizagao da experiéncia do cliente. Esse contexto destacou a
importancia de investir no bem-estar e na saude dos colaboradores, especialmente
na saude mental. Assim, as organiza¢des enfrentam o desafio de manter um ambiente
de trabalho psicologicamente seguro e saudavel, enquanto buscam potencializar seus

resultados.

Nesse cenario, foi criado o modelo "4S da Seguranca Psicologica", que
investiga a relagcdo entre seguranga psicologica, resultados organizacionais e
sustentabilidade do negdcio, conforme demonstrado pela Figura 1. O modelo se
baseia em quatro pilares fundamentais: Seguranga para Confiar, Seguranca para
Aprender, Seguranga para se Expressar e Seguranga para Colaborar. Esses
conceitos estdo interligados, representados pelo simbolo do infinito, destacando a
natureza dindmica e continua da seguranga psicoldgica, que deve ser cultivada nas

empresas.
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Figura 4 - Framework do Modelo
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Fonte: Autoria propria (2024)

O modelo busca avaliar e promover ambientes de trabalho em que os
colaboradores se sintam seguros para expressar opinides, colaborar e contribuir para
o desempenho organizacional. A implementacdo comecga pela motivagdo ou
necessidade das préprias organizagées. Em seguida, o modelo propde um
diagndstico detalhado do cenario organizacional, fundamentado na metodologia de
Edmondson (2020), que associa seguranga psicolégica aos resultados
organizacionais. O diagndstico classifica as areas da empresa em quatro zonas:

Conforto, Aprendizado e Alto Desempenho, Apatia e Ansiedade.

Para identificar a posigdo de cada area nas zonas, o modelo sugere uma
avaliacdo de seguranca psicolégica e resultados especificos. A seguranca
psicologica, representada no eixo vertical, € mensurada por uma pesquisa interna que
avalia confianca e capacidade de expressao da equipe. Os resultados, representados

no eixo horizontal, sdo medidos por indicadores de comprometimento e produtividade.

A pesquisa interna, conforme proposto pelo modelo para avaliar a seguranga
psicologica, esta detalhada no Anexo | deste documento. Ja para mensurar os

padrdes de resultados, o modelo propde as seguintes métricas:
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Indicadores de Comprometimento: Taxa de Rotatividade, Absenteismo e
indice de Recomendac&o (Net Promoter Score - NPS) ou similar, de acordo

com a realidade de cada empresa.

¢ Indicadores de Produtividade: Receita por Funcionario, Retorno sobre
Investimento (ROI) e Margem de Lucro Operacional ou similar, conforme

a realidade de cada empresa.

Para interpretar os resultados dos indicadores e determinar se sado satisfatorios

ou insatisfatérios, o modelo sugere realizar uma analise detalhada do setor e do

segmento especifico da empresa. Esta analise incluira comparagées com empresas

similares para verificar se os indicadores estdo dentro da faixa esperada. Além disso,

serao considerados o contexto da empresa, seu estagio de desenvolvimento, o setor

em que atua e as condicbes econdmicas gerais. Esses fatores contribuirdo para

contextualizar os resultados e fornecer uma avaliagao precisa do desempenho.

Com isso, as zonas sao definidas como:

a)
b)
c)
d)

Zona de Apatia: baixa Seguranga Psicoldgica e baixo Resultado

Zona de Ansiedade: baixa Seguranga Psicoldgica e alto Resultado
Zona de Conforto: alta Seguranca Psicoldgica e baixo Resultado

Zona de Aprendizado e Alto Desempenho: alta Seguranga Psicologica e

alto Resultado

Cada um dos pilares do programa 4S da segurancga psicoldgica, ilustrado na

Figura 4 com o simbolo do infinito, € composto por diversas a¢des, conforme descrito

a segquir:
1.

Seguranga para confiar:

a) Elaboracdo do manifesto da  seguranga  psicoldgica.
Esta pratica tem como objetivo definir diretrizes e posicionamentos
da organizagdo sobre seguranga psicolégica, alinhando
comportamentos e praticas organizacionais aos principios do
modelo de gestdo baseado na seguranga psicolégica estabelecidos

pelo grupo do projeto.
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Revisdo e adequagao do codigo de conduta e canal de ética.
Visa garantir a transparéncia nas relagdes internas e externas,
reforcando a cultura de integridade e respeito pelos principios éticos
através de um codigo de conduta atualizado e um canal de ética
confiavel.

Implementagdo do conceito “Gestdo como Porto Seguro”.
Esta pratica prepara os gestores para adotar agdes que criem um
ambiente favoravel ao dialogo aberto, a escuta ativa e a expressao
de ideias, além de facilitar a resolugdo de conflitos. O objetivo é
estabelecer um estilo de lideranga que oferega suporte e segurancga,
promovendo uma relacédo de confianga com os colaboradores.
Revisdo e adequacdo das competéncias organizacionais.
Visa integrar competéncias relacionadas a seguranga, a gestao de
riscos e ao compliance no conjunto de habilidades organizacionais.
O objetivo é assegurar que esses elementos estejam presentes nas
praticas da empresa, promovendo a compreensao da importancia da
confianga nas relagoes.

Analise e adequacao da avaliagcao de desempenho com base no 4S.
Esta pratica inclui comportamentos alinhados aos pilares da
seguranga psicoldgica para o mapeamento e acompanhamento de
indicadores dentro da organizagdo. O objetivo é fortalecer a cultura
organizacional, promovendo respeito, liberdade de expressao e
desenvolvimento individual e coletivo.

Implementagao da avaliagao 360°.

Visa-se adotar o método de avaliagao 360° para coletar feedback de
gestores, colegas, clientes e fornecedores internos. O objetivo é
fortalecer a cultura de confianga e colaboracdo, incentivando a

expressao livre e o desenvolvimento continuo.

2. Seguranga para Aprender:

a)

Implementagdo do modelo de aprendizagem 70/20/10: Job
Rotation (70). Esta pratica cria ambientes de aprendizagem
baseados na andragogia, nos quais 70% do aprendizado ocorre na

pratica. O objetivo €& proporcionar aos colaboradores a
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oportunidade de trabalhar em diferentes areas ou funcgdes,
adquirindo novas habilidades e conhecimentos.

b) Implementacdo do modelo de aprendizagem 70/20/10: Mentoria
entre Pares (20) que foca na criagdo de um ambiente colaborativo,
onde 20% do aprendizado acontece por meio da troca com os
colegas. O objetivo € incentivar a comunicagao e o desenvolvimento
interpessoal, promovendo o compartilhamento de ideias entre pares.

c) Implementacdo do modelo de aprendizagem 70/20/10: Trilha de
Formagéao para lideranga (10) que tem como objetivo desenvolver
competéncias como resiliéncia, administracdo de situacdes de
estresse, flexibilidade e inteligéncia emocional nos lideres,
preparando-os para enfrentar desafios do mercado e promover a
segurancga psicolégica. A trilha de formagéo sera estruturada com
base nos 4S da Segurancga Psicoldgica.

d) Treinamento formal: trilha de formacgao inicial que tem o objetivo de
realizar sessdes de alinhamento e feedback entre lideres e
colaboradores, utilizando técnicas de comunicacdo empatica. Essas
sessdes criam um ambiente seguro para discutir preocupacgoes e
sugestdes, além de desenvolver um plano de agao para a melhoria
continua.

3. Seguranga para se Expressar:

a) Implementagao de dialogo semanal sobre seguranga psicologica.
Esta pratica cria encontros semanais para discutir temas
relacionados a segurancga psicologica, promovendo acolhimento e
alinhamento de comportamentos entre os membros da equipe.

b) Implementagdo de reunides 1:1 quinzenais com a lideranga

imediata.
Visa-se estabelecer reunides individuais de feedback e
acompanhamento, com o objetivo de construir uma relagdo de
confianga entre lider e liderado. A cultura de “portas abertas” sera
estimulada, permitindo a expressao de ideias e criando um ambiente
de inovacgao e desenvolvimento.

c) Implementagdo de grupos de afinidade.
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Esta pratica cria grupos de afinidade focados em diversidade,
equidade e inclusao (DEI). O objetivo é promover o desenvolvimento
profissional e garantir que perfis diversos possam opinar e contribuir
nas discussdes relevantes para o ambiente de trabalho.
4. Seguranga para Colaborar:
a) Implementagao de encontros mensais de grupos de trabalho.
Esta pratica cria espagos para grupos multidisciplinares discutirem
os principais desafios da organizagado, com o objetivo de fomentar
um ambiente seguro que estimule a troca de ideias e sugestdes
para a resolugao de problemas de negécios.
b) Implementacao de programa de inovagao.
Visa-se criar um programa que incentive novas ideias e acelere a
implementagao de propostas viaveis para a organizagdo. O objetivo
€ reconhecer colaboradores que buscam melhorias nos processos

por meio de solugdes inovadoras e/ou rentaveis.

O modelo apresenta agdes especificas para cada zona, conforme ilustrado a
seguir, com foco nas zonas de Apatia e Ansiedade, que requerem intervengdes para

elevar a segurancga psicoldgica.

a) Zona de Apatia (baixa seguranga psicoldgica e baixo resultado): Plano
de agado devera conter praticas dos quatro pilares do modelo 4S da
Seguranga Psicologica. Seguranga para confiar, Seguranga para
Aprender, Seguranga para se expressar € Seguranga para colaborar.
Além do plano de desenvolvimento individual para melhorar
desempenho.

b)  Zona de Ansiedade (baixa segurancga psicologica e alto resultado): Plano
de acado devera conter praticas dos quatro pilares do modelo 4S da
Seguranga Psicolégica. Seguranga para confiar, Seguranga para
Aprender, Seguranga para se expressar € Seguranga para colaborar.
Nesse quadrante identificamos altos resultados, mas sem consisténcia

no “como” de entrega.
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c) Zona de Conforto (alta seguranga psicologica e baixo resultado): Plano
de acao devera ser focado no PDI dos colaboradores para gerar mais
desafios e crescimento profissional, aumentando os resultados.

d) Zona de Aprendizado e Alto Desempenho (alta seguranga psicoldgica e
alto resultado): Plano de acdo com acgbes de sustentagdo para

manutencgao da seguranga psicologica e desempenho da equipe.

Um aspecto crucial do programa é o acompanhamento continuo das acgdes
implementadas, permitindo avaliar seu impacto e monitorar a evolugédo das zonas de
desempenho. Além disso, os resultados e evolugdo do programa devem ser
acompanhados por meio de encontros periédicos com o Comité de Seguranca
Psicologica, chamados de “Pit-Stop de Seguranga”, garantindo que a seguranga
psicolégica esteja incorporada as praticas internas da empresa, reconhecendo-a

como um organismo vivo em constante evolugéao.

O programa "Os 4S da Seguranga Psicoldégica" emerge como uma resposta
estratégica para as organizagdes, relacionando a seguranga psicologica aos
resultados organizacionais. A estrutura proposta permite que as empresas
identifiquem e abordem as necessidades especificas de cada area. Com acdes
personalizadas e um acompanhamento continuo, o programa n&o apenas visa
melhorar 0 desempenho organizacional, mas também assegurar que a seguranca
psicoldgica se torne parte intrinseca da cultura da empresa. Dessa forma, o modelo
se revela flexivel e adaptavel, pronto para ser implementado em diversas
organizagbes, setores e areas, contribuindo para um futuro mais sustentavel e
centrado nas pessoas. Diante do exposto, 0 modelo visa contribuir para a criagéo de
um ambiente de trabalho saudavel e seguro para os colaboradores, além de alinhar-

se com os resultados organizacionais e a perenidade do negocio.
5.2  Analise de Viabilidade do Modelo

A analise de viabilidade é uma das etapas mais importantes do projeto, pois

verifica se ele é viavel e o quanto podera dar de retorno ou alcangar o seu objetivo.

A seguir, sera analisada a viabilidade de implantacdo do Plano de Acéo

proposto e seus principais pontos de aten¢ao para o sucesso do projeto.
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5.2.1 Viabilidade Operacional

O obijetivo principal do estudo de viabilidade é avaliar os fatores operacionais
que influenciam o sucesso do projeto, com foco nos processos. Isso inclui verificar se
o projeto pode ser executado conforme o planejado, considerando todos os seus
aspectos, como os recursos produtivos e humanos, e assegurar que as necessidades

da organizagao sejam atendidas.

No modelo de estudo, as agdes propostas serdo conduzidas pelo RH da
empresa, com o apoio da area de marketing em algumas delas, visando impulsionar
as redes sociais e gerar conhecimento sobre o mercado de transporte de carga. Isso
ird despertar o interesse dos colaboradores e fortalecer a marca empregadora. O RH
ja conta com mao de obra técnica, o que facilita a conclusao do projeto, ja que algumas
acdes estdo alinhadas com a proposta existente do RH da empresa Transportadora
Andrade Ltda. Para o sucesso da iniciativa, sera essencial contar com o apoio da
diretoria e dos gestores/lideres de cada setor, garantindo que a implementagao ocorra

de forma positiva e eficiente.

O modelo de seguranca psicologica oferece um ambiente saudavel, confiavel
e produtivo para a empresa, vai promover uma interface sistematizada com os

gestores e as politicas de RH de maneira sustentavel e inclusiva.

A aceitacao e a colaboragao dos gestores e lideres com o programa tornam-se
mais importantes a medida que serdo implementadas desde o operacional tatico ao
estratégico para resultar em diversos beneficios tanto comportamental quanto
emocional, assegurando em: maior inovagao, melhor qualidade nas decisdes,
aumento do engajamento, melhores resultados financeiros, melhor satisfagao e humor

da equipe, aprendizado continuo, melhoria do trabalho em equipe.

Diante disso, é possivel afirmar que o modelo apresentado possibilitara
alcancgar o objetivo proposto, como promover a seguranga psicolégica, resultando em
maior produtividade e melhor desempenho profissional em empresas do setor de

transportes.

O projeto possui todas as condigbes para ser bem-sucedido, e € certo que o

setor de transporte obtera muitos beneficios com a implementagdo do programa
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proposto. Considerando a disponibilidade e necessidade de recursos humanos e
financeiro para sua execucgao, representa um investimento relativamente baixo em

comparagao ao retorno esperado.
5.2.2 Viabilidade Técnica

O Projeto proposto se mostra adequado a atualidade da empresa piloto,
Transportadora Andrade, uma vez que ele depende basicamente da adequacao da
cultura organizacional. Além disso, o interesse foi demonstrado pelo presidente e
pelos diretores. Para o projeto se tornar viavel, ndo sdo necessarias novas
tecnologias, além das ja existentes na empresa, mas precisa do total apoio das
liderangas junto ao Recursos Humanos (RH). O corpo técnico tem todos os
conhecimentos necessarios para a correta implementagdo. O projeto esta em
conformidade com a Lei Geral de Protegdo de Dados (LGPD), as Leis trabalhistas,

com foco na Lei do motorista, e NBRs de seguranga vigentes no Brasil.
5.2.3 Viabilidade Politico-Legal

O estudo de Viabilidade Politico-Legal € necessario para assegurar que o

modelo proposto nesse estudo nao afete o negdcio da organizagao.

A viabilidade politica esta relacionada com as obrigagdes voltadas aos
empregados e, portanto, € imprescindivel a analise em conformidade com a legislagéo
trabalhista, evitando riscos legais. A seguranga psicolégica no trabalho esta
diretamente relacionada as leis que protegem os direitos dos trabalhadores, como a

legislacé&o contra assédio moral e discriminagéo.

Deve-se analisar politicas de Saude e Seguranca no Trabalho, para seguir
normas de saude ocupacional, como a NR-01, Norma Regulamentadora no Brasil,
que lida com o gerenciamento de riscos ocupacionais (GRO), englobando fatores
ergondmicos e psicossociais, € bem-estar no local de trabalho. Integrar a seguranca
psicolégica nessas politicas € essencial para garantir ndo apenas o cumprimento
legal, mas também o cuidado com o bem-estar mental dos colaboradores. Deve-se
analisar também a politica de Diversidade e Inclusdo, para promover um ambiente

onde as pessoas se sentem seguras para se expressar, sem medo de represalias ou
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discriminagdo. Tais politicas devem estar de acordo com a regulamentagéo

antidiscriminatdria em vigor.

A analise de viabilidade legal é fundamental, especialmente quando o modelo
proposto envolve o alinhamento com as normas de protecédo ao trabalhador, como a
CLT (Consolidacéo das Leis do Trabalho), que inclui leis sobre assédio moral, saude
mental e bem-estar no ambiente de trabalho. Em suma, o estudo de viabilidade legal
para o modelo proposto garante que todas as a¢des estejam legalmente embasadas,
protejam a empresa e as pessoas de riscos juridicos e promovam um ambiente de

trabalho seguro e saudavel.

Esse estudo deve garantir o cumprimento de todas as legislagdes vigentes.
ApoOs a analise das viabilidades politica e legal das ag¢des sugeridas no modelo,
constatou-se que nao ha conflitos de natureza legal ou politica. No entanto, sob o
aspecto politico, as agdes contribuem para garantir que o projeto esteja alinhado com
politicas e programas sociais, 0 que resultara na valorizagdo da imagem da
organizacdo. Parte dessas agdes envolve a implementagcado de programas e projetos
em parceria com ONGs, feiras de empregabilidade e instituicbes, como o
SEST/SENAT, com o objetivo de fortalecer as relagdes comerciais e promover a

inser¢ao da seguranga psicoldgica no setor de transporte.
5.2.4 Viabilidade Estratégica

O modelo proposto visa promover a seguranga psicolégica, resultando em
maior produtividade e melhor desempenho profissional em empresas do setor de

transportes.

O modelo apresentado busca conectar as politicas implantadas para ambiente
seguro com a cultura organizacional para reforcar os valores da empresa,
aumentando a coesao interna, melhorando a produtividade, a inovagcdo e a

colaboracéao entre os colaboradores.

Um ponto importante € que, atualmente, no mercado de trabalho, cada vez
mais as pessoas estdo buscando ambientes saudaveis, inspiradores, respeitosos e

seguros, que compreendam os seus limites.
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Dessa forma, a segurancga psicoldgica & o meio e ndo o fim. E o funcionamento
e ndo o resultado. E o ingrediente essencial para que os times aprendam e performem

melhor juntos (Ansarah, 2023).

O modelo apresentado, para ser viavel e ter sucesso, vai tracar os 4S para
obter uma alta seguranga psicolégica com a seguranga para se expressar, a
seguranga para interagir, a seguranga para aprender e a seguranga para pertencer.
Foi percebido, através de algumas pesquisas em livros, artigos e benchmarking em
empresas, que o desempenho e a produtividade de um colaborador estao diretamente
relacionados a saude mental e a maneira como ele se sente diante dos colegas de

trabalho, do seu lider direto ou indireto.

De acordo com Chaves (2022), no que tange ao contexto do trabalho, os lideres
sao 0s maiores responsaveis pela saude mental dos colaboradores. Nao existe mais
espaco para as empresas hiper comprometidas com as tecnologias e distante dos

humanos que as operam.

Diante disso, a ferramenta proposta levara, de maneira facil e acessivel, as
informacdes aos gestores/lideres, visando a formacao das liderangas para que elas
tenham conhecimento sobre sua gestdo e suas performances. Nesse contexto, o
modelo menciona varias ferramentas e agdes que possibilitardo alcangar o objetivo
ora proposto. Sdo acbes que demandardo esforcos pela empresa e o

comprometimento do RH.

Além dos recursos financeiros para viabilizar o projeto, havera parcerias, como
participacdo em feiras da empregabilidade e alinhamento na relagdo com o
SEST/SENAT, entre outros, com o objetivo de divulgagdo da marca empregadora e
gerar uma percepcao positiva da empresa na sociedade. Isso sera feito por meio de
acgdes de divulgacao de material com informacgdes relevantes sobre a importancia do
setor de transporte rodoviario de cargas, além do marketing digital para incrementar
as redes sociais, mostrando o dia a dia da empresa e dos profissionais por meio de

fotos e videos, e compartilhando depoimentos dos colaboradores.

Este projeto aplicativo destacou a importédncia de ag¢des direcionadas as

politicas de Recursos Humanos que promovam a seguranga psicolégica nas
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empresas de transporte, visando maior produtividade e melhor desempenho
profissional no dia a dia. Além disso, foi dada especial atengédo as iniciativas de
capacitacdo dos gestores/lideres para que estejam preparados para lidar com esse
ambiente mais seguro e colaborativo, garantindo saude mental, menor rotatividade e
maior engajamento dos colaboradores. Com base nos aspectos apresentados no
modelo, é possivel afirmar que o objetivo principal sera alcangado, o que demonstra

a viabilidade estratégica do projeto.
5.2.5 Viabilidade Financeira

A analise de viabilidade financeira de um projeto, de acordo com Sebrae (2019),
permite avaliar se o investimento de tempo e recursos financeiros necessarios para a
execucao de um plano ou projeto € viavel para seus investidores. Essa analise tem
como objetivo reduzir os riscos, evitando a implementagcdo de projetos que né&o

apresentem o retorno minimo esperado em termos de lucros.

Para iniciar a analise deste projeto, foi realizado um estudo de precificagdo dos
servicos. A precificagao foi baseada nos custos e, no caso deste projeto de servigos,
esta diretamente vinculada ao custo de headcount, assim como as despesas
incorridas na execugao das atividades. Essas despesas incluem alimentacéo,

hospedagem, deslocamentos e salarios dos consultores envolvidos.

Com base no Relatério de Analise de Tendéncias e Salarios 2024, elaborado
pela empresa Hays (2024), o desenvolvimento deste projeto foi fundamentado a partir
da remuneracdo média de consultores de Recursos Humanos. A faixa salarial para
consultores que atuam em empresas de pequeno porte varia entre R$ 9.000,00 e R$
12.000,00 mensais. Para efeito de calculo, utilizou-se um valor médio de R$ 10.000,00
por més. A estimativa de custo contempla a alocagao de trés consultores, conforme

detalhado na Figura 5.
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Etapa Etapa

1 Diagnéstico

Figura 5 - Custo Proposta

Entregas

Diagnéstico de Seguranga Psicolégica Aplicado:
Relatério com a avaliacdo inicial da seguranca
psicoldgica na empresa, baseado na metodologia
de Amy Edmondson.

Relatério de Mensuragdo da Seguranca
Psicolégica: Documento detalhando os resultados
da pesquisa interna com a escala Likert,
apresentando a percepgdo dos colaboradores
sobre o ambiente de trabalho.

Andlise do Quadrante Atual de Seguranga
Psicoldgica: Relatério com a identificagcdo da zona
de seguranca psicolégica da empresa, incluindo
as principais lacunas e areas prioritarias de
intervencao.

Relatério de Devolutiva para a Liderancga:
Documento apresentando os resultados do
diagnoéstico para a Diretoria, CEO e lideres da
empresa, com recomendagdes de agdes
corretivas e sugestdes de intervencdes
estratégicas.

Prazo

2ab
Semanas

I-!oras
Uteis

200
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Hora Homem
(3 HC)

R$27.272,73

Execucgéo e
2 Implementagéo
Estratégica

Relatério de implementacao detalhando as agdes
aplicadas em cada pilar do método 4S e o impacto
inicial observado em termos de seguranca
psicoldgica.

Plano de agdo especifico para a area identificada,
com metas, intervengbes prioritarias e
cronograma de execugao.

Programas de desenvolvimento personalizados
com foco nos quatro pilares (confiar, expressar,
aprender e colaborar), incluindo mddulos de
capacitacdo e iniciativas de suporte a seguranca
psicoldgica.

Plano de personalizagdo das agbes, mapeando
como as necessidades especificas de cada
quadrante serao abordadas, com estratégias
ajustadas ao contexto organizacional.

Relatério de indicadores-chave de performance
(KPIs), com analises quantitativas e qualitativas
dos progressos alcangados e sugestdes de
ajustes nas iniciativas de seguranca psicologica.

Plano de melhoria continua, com diretrizes para a
evolugao do programa de seguranga psicolégica,
incluindo metas de longo prazo, novos
treinamentos e iniciativas de desenvolvimento
continuo.

Documento formal de designagédo do Comité de
Segurancga Psicologica, com atribuicdes claras,
responsabilidades e cronograma de reunides de
acompanhamento para assegurar a manutengédo
das praticas de seguranca psicologica.

6
semanas

240

R$ 32.727,27

Fonte: Autoria propria (2024)

O custo de implementagdo do programa de seguranga psicologica “4S” sera

composto pelo valor unitario de horas de consultoria (R$ 136,00), multiplicado pelas

horas estimadas do projeto, e acrescido de um valor unitario de R$ 10,00 por
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aplicabilidade da pesquisa de segurancga psicolégica, de acordo com o numero de

colaboradores da empresa contratante, conforme Figura 6.

Figura 6 - Precificagéo do programa

Aplicagdo Pesquisa Horas Consultoria
(unitério RS 10,00) (RS 136,00)
até 100 colaboradores R$1.000,00 R$59.840,00 R$60.840,00
De 101 a 1000 Colaboradores R$10.000,00 R$59.840,00 R$69.840,00
De 1001 a 5.000 Colaboradores R$50.000,00 R$59.840,00 R$109.840,00
Acima de 10.000 Colaboradores R$100.000,00 R$59.840,00 R$59.840,00

Fonte: Autoria propria (2024)

Para verificar a viabilidade financeira do modelo apresentado, foram utilizados

os trés principais indicadores de analise de investimento:

Valor Presente Liquido (VPL): O projeto € considerado viavel se o VPL for
positivo, indicando que o valor gerado ao longo do tempo cobre os custos financeiros
e gera um valor adicional a organizag&o. Para o calculo do VPL deste projeto, utilizou-
se a taxa SELIC como base para calcular o WACC, descontando os fluxos liquidos de

caixa futuros.

Taxa Interna de Retorno (TIR): A TIR é a taxa de desconto que torna o VPL
igual a zero. Ela reflete a rentabilidade implicita do investimento ao longo de seu
periodo de analise. Um projeto é considerado viavel se a TIR for superior ao custo de

capital da empresa.

Payback: O Payback calcula o tempo necessario para recuperar o investimento

inicial, considerando os fluxos de caixa gerados pelo projeto.

Dessa forma, na simulacao de viabilidade financeira abaixo descrita, o custo de
implementacao do programa foi aplicado a uma empresa com 100 colaboradores, com
projecdo de custo total de R$60.340,00. Ja a estimativa do fluxo de caixa gerado pelo
projeto, no valor de R$17.000,00, foi projetada com base nos seguintes beneficios

esperados:

e Redugdo do fturnover voluntario: a implementagdo da seguranga
psicolégica tende a reduzir a rotatividade de colaboradores, gerando
economia com processos de contratacdo e treinamento de novos

colaboradores.
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e Aumento da produtividade: colaboradores que se sentem seguros para
expressar suas ideias e opinides tendem a ser mais produtivos e
inovadores.

¢ Diminuicao do absenteismo: menor taxa de afastamentos por motivos de

saude, o que diminui custos relacionados ao absenteismo.

Com base nesses parametros descritos, os resultados dos indicadores de
investimento apresentados nas Figura 7, Figura 8 e Figura 9 visam avaliar o retorno e

a viabilidade do projeto para a empresa contratante.

Figura 7 — Payback descontado ou ajustado

|

Tx Desc. 10,75% WACC
JAnos FC ... FC Descontado FC Acumulado_ Calculo
_______ 0 6084000 6084000 6084000 -
______ 17700000 B 3a980 T s a0 1T
_______ 24700000 TH3BE004 T Tated0 7 T
______ 3 700000 251462 A9dtaEs T
e 17.00000 1120088 781566 477

5 17.000,00 1020306 2387 39 -
PAYBACK anos 477
FLUXO CAIXA ACUMULADOD

Fonte: Autoria prépria (2024)

O payback descontado de 4,77 anos mostra que o projeto recupera o
investimento inicial em um prazo razoavel, considerando a taxa de desconto de
10,75%. Este é um resultado positivo, ja que o fluxo de caixa futuro (descontado) &

suficiente para cobrir o investimento inicial antes do final do quinto ano.

Figura 8 - VPL
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VALOR PRESENTE LIQUIDO - VPL ("NPV")

Anos  Fluxo de Caixa Fluxo de Caixa Taxa Desc. 10,?5%‘ aa

........................................................... Descontado
__________ 0....76084000 -60.64000
S B 17.00000 15.349,89 |
__________ 2 (700000 1385994
__________ 3 700000 12:51462 1
__________ 4 . ...1r00000 1129988 Total= 63.227,39

5 17.000,00 10.203,06 |

SOMATORIO 2.387,39 VPL 2.387,39

Fonte: Autoria propria (2024)

O VPL de 2.387,39 indica que o projeto é financeiramente vantajoso. Dessa
forma, a empresa néo sé recupera o investimento inicial de 60.840,00, mas também

obtém um retorno adicional em valor presente, o que justifica a aceitagao do projeto.

Figura 9-TIR
TAXA INTERNA DE RETORNO - TIR

Anos Fluxo de Caixa Fluxo de Caixa Taxa Desc. 10,75%‘ aa
Descontado

0 -50.840,00 -60.840,00
o 1700000 1534989

2 17.000,00 13.859,94
""""" 3 1700000 1251462
4 700000 11.299,88 Total= 63.227,39
""""" 5 1700000 1020306

SOMATORIO 2.387,39 VPL 2.387,39
TIR 12,29%

Fonte: Autoria prépria (2024)

A TIR de 12,29%, superior ao WACC de 10,75%, indica que o projeto é

financeiramente viavel e oferece um retorno maior que o custo de capital da empresa.

De acordo com os dados apresentados, o projeto demonstra viabilidade
financeira para implementacao. Além dos beneficios econdmicos, sua execugao esta
em conformidade com as recentes exigéncias legais que demandam atencédo a
seguranga psicolégica nas organizagdes brasileiras. Segundo a Vocé RH (2024), a

atualizacdo da Norma Regulamentadora n® 1 (NR-1) exige que as empresas incluam
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parametros psicossociais em seus relatérios de gerenciamento de riscos, com o
objetivo de mitigar o aumento dos afastamentos por problemas de saude mental entre
trabalhadores brasileiros, que registraram um crescimento de 38% em 2023, conforme
dados do INSS. A ndo conformidade com essa norma pode resultar em multas e

interdi¢gdes, além de impactar negativamente a reputacéo corporativa.

A seguranga psicolégica também esta relacionada aos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS), especialmente ao ODS 3, que trata de saude e
bem-estar. Esse aspecto se conecta diretamente aos indicadores ESG, em particular
a dimenséao social, que inclui fatores como direitos humanos, inclusio, diversidade,
politicas de atracao e retencado de talentos, e condicbes de trabalho que favorecem
saude e seguranca. Dessa forma, a implementacdo de medidas de seguranca
psicolégica promove a conformidade com as diretrizes ESG e contribui para a
sustentabilidade e perenidade dos negdcios, conforme demonstrado nas praticas

observadas nas empresas de benchmarking analisadas nesta pesquisa.
5.3 Implementacao do Modelo: Os 4S da Segurancga Psicolégica

O infografico a seguir, apresenta um plano de implementacao para aplicagao
do método "Os 4S da Seguranga Psicologica" que ocorrera ao longo de 11 semanas,
dividido em cinco fases principais: iniciagao, planejamento, execugdo, monitoramento
e encerramento. Nas primeiras semanas, sera apresentada a proposta para a alta
lideranga, com a formagao de um Comité Interno de Seguranga Psicoldgica e a criagao
de um cronograma detalhado. A fase seguinte, de planejamento, envolve a aplicagéo
de um diagnéstico utilizando a metodologia de Amy Edmondson, seguido de uma
pesquisa interna para mensurar a seguranga psicologica atual, o que ajuda a empresa

a identificar em qual quadrante (zona) ela se encontra.

A execugao ocorre nas semanas intermediarias, quando sao aplicadas as
acdes do método 4S (seguranga para confiar, seguranga para se expressar,
seguranga para aprender e seguranga para colaborar), adaptadas conforme o
quadrante identificado. Posteriormente, o monitoramento das a¢des e dos indicadores
de resultados é feito junto ao Comité, utilizando um "Pit-Stop de Segurancga". Na fase
final, ha uma verificagdo dos resultados alcangados, seguida de uma reunido de

fechamento para apresentacéo dos entregaveis e definicdo de planos de melhoria
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continua. Esse processo visa fortalecer a cultura organizacional de seguranga

psicolégica, garantindo um ambiente de trabalho mais saudavel, produtivo e

colaborativo.

Semanas
le2

Iniciacédo

Semanas
6,7e8

Execucao

2
G

Semana 11

Evolucao do
modelo

e

a) Iniciagao

Figura 10 - Infografico — Modelo de Aplicagédo
Aplicacao -
Os 4S da Seguranca Psicoldgica

= Apresentagio da

proposta para Diretoria e
CEO

» Elaboracéo do

cronograma de aplicacio

s Apresentacio do

cronograma para gestores e
equipe envolvida

+ Formacao do Comité

Interno de seguranca
Psicolégica

=« Aplicacio do método 45

+ Estruturagéo dos

programas que
sustentam os quatro
pilares, com agoes

personalizadas para
cada um dos quadrantes

= Verificagio dos
resultados alcangados

» Reunido de fechamento
do programa com
apresentacdo dos
entregaveis

» Definigio do plano de
melhoria continua e
demais
responsabilidades do
Comité interno de
seguranca Psicoldgica

= Aplicagiio do diagndstico

Semanas
3,4e5

fundamentado na metodologia
de Amy Edmondson

= Mensuracdo da seguranga

Planejamento

psicolégica atual por meio de
uma pesquisa interna com
escala Likert

s ldentificacio do quadrante

atual (zona) em que a
empresa se encontra

s Devolutiva as liderancas,

Semanas
9e 10

Acompanhamento

das iniciativas

o
0
e

Fonte: Autoria Propria (2024)

Diretoria e CEO

Monitoramento das a¢bes

e mensuragao dos
indicadores de resultados
junto ao Comité de
Seguranca Psicologica "Pit-
Stop de Seguranga"

e Apresentagdo da proposta para Diretoria e CEO: Nesta fase, a

proposta do projeto sera formalmente apresentado a alta lideranca,

destacando seus objetivos, beneficios e a metodologia a ser

aplicada.
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e Elaboracdo do cronograma de aplicagdo: Com a aprovagado da
Diretoria, desenvolveremos um cronograma detalhado que
especifica todas as etapas do projeto, com prazos e
responsabilidades.

e Apresentagdo do cronograma para gestores e equipe envolvida: O
cronograma elaborado € compartilhado com todos os gestores e
equipes que participarao do projeto, garantindo o entendimento das
metas, prazos e metodologia aplicada.

e Formacéo do Comité Interno de Seguranga Psicologica: Um comité
interno é formado, com representantes de diferentes areas, para
atuar como responsaveis pela supervisdao e suporte as acdes de
seguranga psicolégica durante o projeto, bem como para
desempenharem o papel de guardides da Seguranga Psicoldgica
dos participantes.

b) Planejamento

e Aplicagdo do diagnéstico fundamentado na metodologia de Amy
Edmondson: O diagndstico é aplicado para medir o nivel de
seguranga psicologica atual dentro da organizac&do, seguindo os
conceitos de Amy Edmondson, que propds a ideia de seguranga
psicoldgica nas equipes.

e Mensuracdo da seguranga psicologica atual por meio de uma
pesquisa interna com escala Likert: Uma pesquisa interna com a
equipe € realizada usando a escala Likert, permitindo avaliar
percepgdes subjetivas dos colaboradores sobre a seguranga no
ambiente de trabalho.

e |dentificacdo do quadrante atual (zona) em que a empresa se
encontra: A analise dos dados coletados da pesquisa determina em
qual "zona" de seguranga psicologica a empresa esta e quais as
acgdes prioritarias que norteardo as etapas seguintes.

e Devolutiva as liderancas, Diretoria e CEO: Um relatério com os
resultados do diagnostico € apresentado a alta lideranga, com
insights sobre a situacdo atual e proposta de intervengdes

necessarias.
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c) Execugéao

e Aplicacdo do método 4S: O método 4S (seguranca para confiar,
seguranga para expressar, seguranga para aprender e seguranga
para colaborar) é implementado, com foco em fortalecer cada um
desses pilares, tendo como foco de atuagcdo o quadrante que foi
levantado como maior gap de necessidades.

o Estruturagcdo dos programas que sustentam os quatro pilares, com
acdes personalizadas para cada um dos quadrantes: Programas e
iniciativas sao estruturados com base nos quatro pilares da
seguranga psicologica, levando em consideragdo o contexto
especifico da empresa em cada quadrante identificado no
diagnostico.

d) Acompanhamento das iniciativas

e Monitoramento das ag¢des e mensuracdo dos indicadores de
resultados junto ao Comité de Seguranga Psicoldgica "Pit-Stop de
Seguranga”™: O Comité de Seguranga Psicolégica monitora as
iniciativas implementadas, verificando se os objetivos estdo sendo
alcangados e se ha necessidade de ajustes, com base em
indicadores previamente definidos.

e) Evolugdo do modelo

o Verificacdo dos resultados alcancados: Uma avaliacdo final é
realizada para mensurar os resultados concretos do programa em
termos de melhorias na segurancga psicologica.

e Reunido de avaliagdo do programa com apresentacdao dos
entregaveis: O encerramento formal do projeto ocorre com uma
reunido que apresenta os principais entregaveis e conclusdes para
a Diretoria, CEO e outras partes interessadas.

e Definigao do plano de melhoria continua e demais responsabilidades
do Comité interno de seguranga Psicolégica: Com base nos
resultados obtidos, € criado um plano de melhoria continua para
manter e expandir os avangos obtidos, com o comité assumindo
responsabilidades permanentes para assegurar O progresso

continuo.
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5.4 Aplicagao Pratica do Modelo 4S da Seguranga Psicoldgica: teste do

modelo

Este capitulo teve como objetivo avaliar a aplicagao pratica do Modelo 4S de
Seguranga Psicolégica, com foco na eficacia do diagnostico e nas medidas corretivas.
Para o piloto, foi escolhida a Transportadora Andrade, uma empresa de transporte de
combustiveis sediada em Betim-MG, conhecida por sua gestdo familiar de terceira
geracgao, principios solidos de responsabilidade, qualidade nos servigos e praticas

ambientais, evidenciadas pelas certificagdes SASSMAQ e ISO 9001.

Com uma frota de 140 caminhdes e, aproximadamente, 90 colaboradores, a
empresa visa atender amplamente as demandas logisticas de seus clientes. O modelo
foi apresentado ao CEO, Antbénio Andrade, que apoiou a iniciativa e autorizou sua

implementacéo.

O MVP (Minimo Produto Viavel) do Modelo 4S foi aplicado para avaliar a
seguranga psicologica e seu impacto na produtividade. Os motoristas dos setores de
bitrem, carreta, rodotrem e bitruck foram selecionados como publico-alvo. A coleta de
dados utilizou uma pesquisa presencial e indicadores operacionais da empresa, como

produtividade, consumo de combustivel e assiduidade.

A primeira etapa ocorreu em 25 de outubro de 2024, com uma reunido com o
RH para compreender o contexto do negdcio e planejar a aplicagdo do modelo. Devido
a diversidade de escalas e rotinas dos motoristas, a pesquisa foi realizada com
aqueles disponiveis no dia da coleta. Antes da aplicacido, a proposta do modelo foi
detalhada aos participantes, garantindo transparéncia e engajamento. A coleta de
dados foi conduzida presencialmente, resultando nos dados apresentados na Tabela
06.

Tabela 6 - Resultado Pesquisa Seguranga Psicolégica

N° Questao Motorista A Motorista B Motorista C Motorista D
1 4 4 4 4
2 3 4 4 2
3 4 4 4 3
4 3 4 1 3
5 4 4 4 4
6 1 1 1 2
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7 4 4 4 3
TOTAL 23 25 22 21
RESULTADO ALTA ALTA ALTA ALTA

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

Para a analise de produtividade, a empresa disponibilizou um relatorio
resumido que avalia o desempenho dos motoristas. As métricas para essa avaliacao
sao feitas de forma individual para cada colaborador, com a definicdo de uma meta
minima de resultados mensais. Além disso, sdo considerados indicadores como a
média de consumo de combustivel, numero de multas de transito, quantidade de
ocorréncias com clientes, medidas disciplinares (adverténcias/suspensdes),
organizagao da cabine do caminh&o, realizagdo de treinamentos obrigatorios, exames
médicos periddicos, validade da CNH, entrega de canhotos, preenchimento correto
das notas fiscais, absenteismo e a velocidade média para a realizacdo dos

transportes. Esses indicadores estdo demonstrados na tabela 07.

Tabela 7 - Produtividade/Resultado Transportadora Andrade

Quantidade de Colaboradores por Categoria/Setor

BITRE  5rRUCK CARRETA RODOTREM  rofal
M Geral

Atingimento Meta

Meta Atingida 17 5 2 36 60
Nao atingiu meta minima 8 12 8 5 33
Total Geral 25 17 10 41 93
% Atingimento/Produtividade 68% 29% 20% 88% 65%
% Nao atingimento Minimo 32% 71% 80% 12% 35%
Produtividade/Resultado Alto Baixo Baixo Alto Alto

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

O resultado do diagndstico sobre o enquadramento das zonas do modelo 4S
da Segurancga Psicolédgica apresenta algumas limitagdes. A pesquisa foi realizada de
forma presencial e andnima, e um ponto crucial para a analise seria identificar o setor
de atuacdo de cada colaborador. No entanto, como nem todos preencheram esse
dado, visto que a pesquisa foi feita de forma manuscrita, ndo foi possivel associar os
resultados da pesquisa a areas ou setores especificos da empresa. Em razao disso,
o diagndstico sugere duas possiveis interpretagdes para os resultados, conforme
tabela 08.
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Tabela 8 - Diagnostico Modelo os 4S da Seguranga Psicoldgica

Resultado do Diagndstico - Area/Setor de Carretas e Bitruck

Seguranga Psicolégica Resultado/Desempenho (eixo

(eixo vertical) horizontal)
ALTA ALTO APRENDIZAGEM
ALTA BAIXO CONFORTO
BAIXA ALTO ANSIEDADE
BAIXA BAIXO APATIA

Resultado do Diagnéstico - Area/Setor de Bitrem e Rodotrem:

Seguranga Psicoldgica Resultado/Desempenho (eixo

(eixo vertical) horizontal)
ALTA ALTO APRENDIZAGEM
ALTA BAIXO CONFORTO
BAIXA ALTO ANSIEDADE
BAIXA BAIXO APATIA

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

O diagnéstico realizado na Transportadora Andrade classificou a amostra

testada em duas zonas previstas no Modelo 4S, conforme o setor:

e Zona de Aprendizado: Alta Seguranga Psicoldgica e alto desempenho
(Bitrem e Rodotrem).
e Zona de Conforto: Alta Seguranga Psicolégica e baixo desempenho

(Carretas e Bitruck).

Essas zonas foram identificadas com base na combinagao entre os niveis de
seguranga psicologica percebida pelos colaboradores e o desempenho organizacional

nos setores analisados.

A Zona de Aprendizado, caracterizada por alta seguranga psicologica e alto
desempenho, foi identificada na area de Bitrem e Rodotrem. Nesse contexto, as
equipes demonstram elevados resultados organizacionais, enquanto percebem o
ambiente de trabalho como seguro e colaborativo. Essa zona é considerada ideal, pois
reflete um equilibrio entre confianga, engajamento e entrega. Por outro lado, a Zona
de Conforto, definida pela coexisténcia de alta seguranga psicolégica e baixo
desempenho, foi observada na area de Carretas e Bitruck. Essa classificagado sugere

que, embora os colaboradores se sintam confortdveis e seguros no ambiente
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organizacional, o desempenho das equipes n&o atende plenamente as metas

estabelecidas.

Diante desses resultados, o proximo passo consiste na implementagao de
acdes estratégicas fundamentadas nos pilares do Modelo 4S: Seguranga para
Confiar, Aprender, Expressar-se e Colaborar. Para a area de Carretas e Bitruck,
situada na Zona de Conforto, recomenda-se a realizacdo de uma analise detalhada
dos indicadores de produtividade e dos Planos de Desenvolvimento Individual (PDls)
dos motoristas. Essa analise tem como objetivo identificar lacunas especificas de
desempenho e propor agdes direcionadas a melhoria da performance. Nesse sentido,
€ essencial desenvolver treinamentos voltados ao aprimoramento das competéncias
técnicas e comportamentais, além de revisar os processos operacionais para garantir

que as responsabilidades estejam adequadas as habilidades dos colaboradores.

Por outro lado, na area de Bitrem e Rodotrem, classificada na Zona de
Aprendizado, a prioridade deve ser a manutengao e a evolugcdo das praticas que
garantem os altos niveis de seguranga psicologica e desempenho. Essas praticas
incluem feedbacks construtivos regulares, incentivo ao aprendizado continuo e o
fortalecimento de um ambiente de trabalho baseado em dialogos abertos e suporte ao
bem-estar fisico e mental dos colaboradores. Adicionalmente, € recomendavel
documentar essas iniciativas e compartilha-las com outros setores, promovendo uma
cultura organizacional que valorize a exceléncia e a seguranga psicologica em toda a

empresa.

Para assegurar a efetividade e a continuidade das iniciativas, sugere-se a
criacdo de um Comité Interno de Seguranga Psicolégica, composto pelo CEO,
gestores operacionais e a equipe de RH. Esse comité sera responsavel por mapear e
formalizar praticas que promovem a seguranga psicologica, garantindo sua integragéo
a cultura organizacional e sua perpetuacdo. Entre essas praticas, estdo feedbacks

regulares, estimulo a colaboragao e cuidados com o bem-estar dos colaboradores.

Adicionalmente, o MVP (Minimo Produto Viavel) propde a automacao de
processos, incluindo a digitalizagdo da pesquisa, permitindo cruzar indicadores

operacionais com os dados de seguranca psicologica de forma mais eficiente.
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A partir dos diagndsticos, os resultados esperados e os principais objetivos

dessa implementagao incluem:

o Elevagao dos motoristas da Zona de Conforto para a Zona de Aprendizado;

e Aumento do numero de motoristas que atingem as metas de produtividade;

e Melhoria continua na percep¢cdo de seguranga psicolégica dos

colaboradores;

e Fortalecimento dos processos de gestdo de pessoas.

O cronograma para implementagéo do MVP foi dividido em cinco fases:

Apresentagdo do projeto para Diretoria e

Modelo

CEO RH e Comité
Elaboragao do cronograma detalhado RH
Iniciagéo 1-2 Compartilhamento do cronograma com RH
gestores e equipe
Fo_rma’gap do Comité Interno de Seguranga RH e Lideranca
Psicoldgica
Aplicacao do diagndstico com metodologia de Comité Interno
Amy Edmondson
) Realizagdo de pesquisa interna com escala o
Planejamento 3-5 Likert Comité Interno
Identificagdo do quadrante atual Comité Interno
Apresentacao dos resultados as liderangas RH
- Aplicagdo do método 4S Comité Interno
Execugao 6-8 - ” - .
Estruturacao de agdes personalizadas Comité Interno
Acompanhamento 9-10 L\/Ic_)mtoramento de |nd|5|:adores por meio do Comité Interno
Pit-Stop de Seguranga
Avaliagao dos resultados alcangados Comité Interno
Evolugao do 1 Apresentacdo dos entregaveis e reunido de RH e Comité Interno

encerramento

Definicdo de plano de melhoria continua

Comité Interno

O ciclo de aplicagdo do modelo 4S foi implementado parcialmente durante o

piloto, abrangendo as fases de iniciagédo, planejamento e execug¢do. No entanto, a

formacao do comité nao ocorreu devido ao prazo para implantagdo do modelo. Além

disso, foi incluida a etapa de entrevista com o RH, que se revelou essencial para o

sucesso do piloto. Recomenda-se a incorporagao formal de um alinhamento prévio

com o RH no modelo, dada sua importancia estratégica.

Para assegurar a eficacia do ciclo completo de aplicagdo do modelo 4S,

recomenda-se a ampliacdo do processo, incorporando a conclusdo da fase de

execucao com a implementacao das agdes sugeridas com base no diagndstico. Apos
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essa etapa, deve-se avancar para o acompanhamento e a evolugdo continua do
modelo, de modo a consolidar os resultados e garantir a melhoria recorrente. Em
relagdo a periodicidade de reaplicagdo, sugere-se que o modelo seja revisitado
anualmente. Esse intervalo permite um prazo adequado para a implementagao das
iniciativas de melhoria, além de proporcionar uma avaliagédo peridédica do progresso
alcancado. Assim, ao final de cada ciclo, sera possivel realizar uma nova aplicagao
do modelo para verificar a evolugdo do quadro e, se necessario, reorientar as

estratégias adotadas.

A integragdo do modelo 4S nos processos de gestdo pode ser realizada por
meio da incorporagdo de indicadores que reflitam tanto a seguranga psicoldgica
quanto os resultados de desempenho organizacional. Entre os indicadores sugeridos,

destacam-se:

e Engajamento dos colaboradores: O monitoramento dos indices de
engajamento deve ser realizado por meio de pesquisas de clima
organizacional, com questdes direcionadas a aspectos relacionados a
seguranga psicoloégica, como confianga, liberdade para se expressar e
percepcao de um ambiente colaborativo.

e Turnover e absenteismo: E fundamental acompanhar as taxas de
rotatividade e auséncia, buscando identificar possiveis correlagdes entre
baixos niveis de seguranga psicoldgica e periodos ou areas especificas da
organizacao.

o Feedbacks e avaliacdo de competéncias: As avaliacbes de desempenho
podem incluir questdes sobre a percepcado de seguranga psicoldgica e
oportunidades de aprendizado, contribuindo para a coleta de dados
qualitativos e quantitativos mais abrangentes.

e Performance das equipes: A analise de indicadores relacionados a
produtividade, qualidade do trabalho e cumprimento de metas deve ser
cruzada com os resultados obtidos pelo modelo 4S, de forma a identificar
como a seguranga psicolégica impacta diretamente o desempenho das
equipes.

e Saude mental e bem-estar: Dados relacionados ao uso de programas de

assisténcia ao colaborador, como atendimentos psicolégicos ou outras
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medidas de suporte, também devem ser considerados para identificar

tendéncias que possam influenciar a seguranca psicologica.

Para otimizar o monitoramento desses indicadores, recomenda-se o
desenvolvimento de dashboards especificos que possibilitem que a lideranca
acompanhe, em tempo real, os impactos das iniciativas voltadas a seguranga
psicolégica. Além disso, é importante cruzar os dados obtidos por meio do modelo 4S
com outros indicadores de gestdo de pessoas, como indices de promogéao interna,
retencao de talentos e eficacia de programas de treinamento e desenvolvimento. Essa
abordagem integrada permitira uma analise mais completa do impacto das estratégias
adotadas e contribuira para a tomada de decisbes fundamentadas em dados
concretos. O comité, uma vez formado, sera responsavel por apresentar os resultados
obtidos e por acompanhar a evolugdo das agdes, garantindo a continuidade e a

eficacia das medidas adotadas.

De maneira geral, o modelo 4S demonstrou-se eficaz ao possibilitar a
realizacdo de um diagnéstico detalhado por meio da aplicagao da pesquisa. Nao foram
identificadas dificuldades significativas de compreensao por parte do RH ou dos
colaboradores, o que deve facilitar a implementacdo das etapas seguintes. O
diagndstico realizado foi considerado satisfatério, uma vez que indicou o nivel de
seguranga psicoldgica, com base nas zonas definidas no modelo, permitindo avangos
para as proximas etapas, como a definicdo e a implementagéo das agdes estratégicas

necessarias.

Embora as primeiras etapas tenham mostrado resultados satisfatérios e
positivos, ha um grande potencial para avangos significativos com a mensuragao dos
resultados apds a aplicacdo das acgdes sugeridas. Contudo, é importante destacar
que, para que esses avangos se concretizem, sera necessario um tempo adicional.
Esse tempo sera essencial para a curva de aprendizado, adaptacdo a nova cultura
organizacional e para a analise mais profunda dos resultados obtidos. O
acompanhamento continuo permitira ndo apenas ajustes nas estratégias, mas
também a constru¢do de uma cultura organizacional mais solida e alinhada aos

objetivos da empresa.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Este projeto teve como objetivo principal demonstrar a relevancia da seguranca
psicolégica como uma estratégia para melhorar a produtividade e resultado
operacional e o bem-estar dos colaboradores no setor de transporte rodoviario de
cargas. Para isso, utilizou-se uma metodologia descritiva e qualitativa, envolvendo
levantamentos bibliograficos, estudos de campo e entrevistas com stakeholders de
diferentes niveis e setores. Analises comparativas com empresas de referéncia, como
Ambev e Grupo Boticario, também foram realizadas, além da aplicagcdo de

instrumentos de avaliagdo baseados na metodologia de Edmondson (2020).

Os resultados obtidos mostram que a implementagdo do modelo de seguranga
psicoldgica, estruturado em quatro pilares — Seguranga para Confiar, Seguranca para
Aprender, Seguranca para se Expressar e Segurancga para Colaborar — pode trazer
beneficios significativos para as organizagdes. Entre os principais resultados
esperados, destacam-se o aumento da produtividade, a reducao do turnover, a maior
inovagao e a melhoria no clima organizacional. Estes resultados estao alinhados com
0s obijetivos inicialmente propostos, confirmando a hipdtese de que a seguranca
psicolégica é um fator crucial para a criagdo de um ambiente de trabalho saudavel,

seguro e produtivo.

A analise dos dados revelou que colaboradores em ambientes
psicologicamente seguros tendem a ser mais engajados e motivados, o que se reflete
em um melhor desempenho. A liberdade para expressar ideias e opinides sem medo
de retaliagao estimula a criatividade e a inovacao, essenciais para a competitividade
das empresas no mercado atual. Além disso, a promog¢ao de relagdes interpessoais
saudaveis e uma comunicagao mais eficaz contribuem para um clima organizacional

positivo, favorecendo a retencao de talentos e a reducéo do turnover.

Entre as limitagcdes do estudo, destaca-se a dificuldade em mensurar, de forma
precisa, os impactos de longo prazo da implementagdo do modelo de seguranga
psicologica. Aléem disso, a diversidade de contextos organizacionais pode exigir
adaptacdes especificas do modelo, o que pode influenciar a generalizagdo dos
resultados obtidos. Estas limitagdes podem ter influenciado a amplitude dos

resultados, mas ndo comprometem a validade das conclusdes apresentadas.
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Recomenda-se que as organizagdes invistam em treinamentos continuos para
capacitar suas liderancas na promog¢ao da seguranga psicolégica. Politicas de
inclusdo e suporte psicolégico devem ser integradas aos processos de gestao de
pessoas, garantindo que todos os colaboradores se sintam valorizados e seguros para
contribuir com suas ideias e talentos. Sugere-se, também, que futuras pesquisas
explorem a aplicagdo do modelo em outros setores e contextos organizacionais, a fim

de aprofundar o entendimento sobre os beneficios da segurancga psicoldgica.

Em conclusdo, este estudo contribui para o campo de conhecimento ao
evidenciar a importancia da seguranga psicologica para a produtividade e o
desenvolvimento profissional. O modelo proposto se mostrou uma ferramenta eficaz
para alcancar esses objetivos, promovendo beneficios tanto para os colaboradores
quanto para a organizacdo como um todo. A implementacdo do modelo, com os
devidos ajustes, conforme as necessidades especificas de cada empresa e o
acompanhamento continuo dos resultados, pode transformar o ambiente de trabalho
em um espago mais seguro, inovador e colaborativo, impulsionando o crescimento e

a sustentabilidade a longo prazo das organizagdes.
6.1 Recomendacgoes

Para a implementacao eficaz do modelo de seguranga psicoldgica no setor de
transporte rodoviario de cargas, € fundamental adaptar o modelo as necessidades
especificas de cada organizagdo. Isso envolve considerar a cultura organizacional
existente, as particularidades do setor de transporte e o perfil dos colaboradores. A
personalizagdo do modelo garante que as praticas adotadas sejam relevantes e

aplicaveis ao contexto especifico da organizagao.

Além disso, é crucial investir na capacitagao das liderangas. Lideres e gestores
devem receber treinamentos focados em habilidades de comunicacdo empatica,
gestao de conflitos e promogédo de um ambiente inclusivo. Lideres bem treinados séo
fundamentais para sustentar um ambiente psicologicamente seguro, pois séo eles que
promovem a cultura organizacional desejada e servem de exemplo para os demais

colaboradores.
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A promocgdo de um ambiente inclusivo também ¢é essencial. Desenvolver
politicas de diversidade e inclusdo que garantam igualdade de oportunidades e criem
um ambiente onde todos os colaboradores se sintam valorizados e respeitados € uma
pratica recomendada. Isso inclui a implementagao de programas de mentoria e apoio,
além da criagdo de grupos de afinidade, que podem oferecer suporte emocional e

fomentar o senso de pertencimento entre os colaboradores.

A comunicacdo aberta e transparente deve ser incentivada dentro da
organizacgao. Estabelecer canais de comunicagao eficazes que promovam o feedback
aberto e o compartilhamento de ideias sem medo de retaliacdo é fundamental para a
construgcédo de um clima de confianga e colaboragao. Sessdes regulares de feedback
e reunides abertas podem ajudar a fortalecer a comunicagao interna e a resolver

conflitos de maneira construtiva.

Ademais, é importante instituir mecanismos de monitoramento e avaliagéo
continuos para medir o impacto das praticas de seguranga psicologica. Utilizar
indicadores, como engajamento, turnover e clima organizacional, permite ajustar as
estratégias conforme necessario e garantir que as praticas adotadas estejam

alinhadas com os objetivos da organizagéo.

Oferecer suporte psicolégico acessivel aos colaboradores é uma pratica
recomendada para promover o bem-estar no ambiente de trabalho. Sessbes de
terapia, workshops sobre saude mental e atividades de bem-estar ajudam a promover
o equilibrio entre vida pessoal e profissional, reduzindo o estresse e aumentando a
satisfagao no trabalho. A integragdo dessas praticas com as estratégias de gestéao de
pessoas da organizagao € crucial para garantir que a seguranca psicologica seja parte
integrante dos processos de recrutamento, avaliagdo de desempenho e

desenvolvimento de carreira.

Finalmente, fomentar a criatividade e a inovacao € essencial para o sucesso
organizacional. Criar um ambiente propicio a inovagao, onde os colaboradores se
sintam seguros para experimentar novas ideias e abordagens, pode ser incentivado
através de workshops de criatividade e programas de reconhecimento e recompensa.
Essas praticas ndo apenas melhoram o bem-estar dos colaboradores, mas também

impulsionam a eficiéncia operacional e a sustentabilidade da organizagéo.
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Ao seguir essas recomendacgdes, as organizagdes podem criar um ambiente
de trabalho mais seguro, colaborativo e produtivo, que ndo apenas melhora o bem-
estar dos colaboradores, mas também promove o crescimento e a sustentabilidade a
longo prazo. A implementagdo cuidadosa e o acompanhamento continuo sao

essenciais para garantir o sucesso do modelo de seguranga psicologica.
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Métricas para Medig¢ao da Seguranga Psicoldgica (eixo vertical)

Para medir a seguranga psicoldgica, sera utilizado uma pesquisa interna com

questdes formuladas com base em conceitos de resposta aversas e reversas. As

perguntas incluirdo:

1.

Se vocé comete um erro nessa equipe, geralmente ele é usado contra vocé?
(R)

Membros dessa equipe sdo capazes de mencionar problemas e questbes

dificeis?

Pessoas nesta equipe as vezes rejeitam outras por serem diferentes? (R)
E seguro correr um risco nesta equipe?

E dificil pedir ajuda aos outros membros desta equipe? (R)

Ninguém desta equipe agiria deliberadamente de forma que diminuisse meus

esforgos?

Ao trabalhar com os membros da equipe, minhas habilidades e talentos unicos

sdo valorizados e utilizados?

Escala de Respostas
Escala Likert: As respostas serao avaliadas utilizando uma escala Likert,
permitindo a medigao da percepg¢ao dos colaboradores sobre cada aspecto da

seguranca psicologica.

Concordancia Frequéncia Importancia Probabilidade
Concordo : Muito Quasesempre
Muito frequente .
totalmente importante verdade
G L t
Concordo Frequentemente Importante eratmente
verdade
N3 do. . A ;
a0 concorco Eventualmente Mediana svezese
nemdiscordo verdade
. Asvezesé Geralmente é
Discordo Raramente .
importante falso
Discordo Nunca MN3o énada Quasesempre é
totalmente importante falso
REGUA PROPOSTA
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2.

dificeis.

ESCALA
Quase sempre é falso
Geralmente é falso
Geralmente é verdade

Quase sempre é verdade

ANVERSO
1

2
3
4

Para pontuagao de cada pergunta sera considerado:

4

REVERSO

. Se vocé comete um erro nessa equipe, geralmente ele é usado contra voceé.
Quase sempre é falso Aprendizagem 4
Geralmente é falso Conforto 3
Geralmente €é verdade Ansiedade 2
Quase sempre € verdade Apatia 1

Quase sempre € verdade

Aprendizagem

Quase sempre ¢ falso Apatia 1
Geralmente é falso Ansiedade 2
Geralmente é verdade Conforto 3

4

. Pessoas nesta equipe as vezes rejeitam outras por serem diferentes
Quase sempre é falso Aprendizagem 4
Geralmente é falso Conforto 3
Geralmente é verdade Ansiedade 2
Quase sempre € verdade Apatia 1

. E Seguro correr um risco nesta equipe.

Quase sempre ¢ falso Apatia 1

Geralmente é falso Ansiedade 2

Geralmente é verdade Conforto 3

Quase sempre € verdade Aprendizagem 4
. E dificil pedir ajuda aos outros membros desta equipe.

Quase sempre é falso Aprendizagem

Geralmente é falso Conforto 3

Membros dessa equipe sao capazes de mencionar problemas e questbes
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Geralmente é verdade Ansiedade 2

Quase sempre € verdade Apatia

6. Ninguém desta equipe agiria deliberadamente de forma que diminuisse meus

esforgos.
Quase sempre é falso Apatia 1
Geralmente é falso Ansiedade 2
Geralmente é verdade Conforto 3
Quase sempre € verdade Aprendizagem 4

7. Ao trabalhar com os membros da equipe, minhas habilidades e talentos

unicos sao valorizados e utilizados.

Quase sempre ¢é falso Apatia 1
Geralmente é falso Ansiedade 2
Geralmente é verdade Conforto 3
Quase sempre € verdade Aprendizagem 4
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