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ALINHAMENTO DE VALORES PESSOAIS E ORGANIZACIONAIS EM UMA UTI
NEONATAL POS PANDEMIA!

ALIGNMENT OF PERSONAL AND ORGANIZATIONAL VALUES IN A POST-
PANDEMIC NEONATAL ICU

RESUMO

Objetivo: Analisar o alinhamento de valores entre os funcionarios de uma UTI (Unidade de Cuidado
Intensivo) Neonatal e o setor p6s pandemia da COVID-19.

Método: A pesquisa foi elaborada através do modelo de diagndstico cultural de Barrett, a fim de
realizar um mapeamento dos valores existentes, sendo aplicada junto aos funcionarios da UTI
Neonatal do Hospital Universitario da Universidade Federal do Rio Grande. O levantamento de dados
foi baseado na aplicagdo de questionarios e na observagdo ndo participante.

Principais resultados: As evidéncias indicam que os funcionarios da UTI, em sua maioria, ja
passaram por uma transi¢do, deslocando-se de valores predominantemente orientados ao interesse
proprio para a adocao de valores e atitudes voltados ao bem comum.

Contribuicdes académicas: O estudo ultrapassa a ideia do modelo de Barrett ao aprofunda-lo
teoricamente em organizagdes e, no contexto empirico, em um hospital, revelando aspectos
especificos de um cenario de UTI.

Contribuicdes praticas: Constatou-se que sdo necessarias pesquisas referente a relacionamentos
interpessoais, uma vez que os percentuais encontrados sao significativos no que se refere aos valores
situados no nivel de relacionamento — tanto nos valores individuais quanto naqueles atribuidos a
uma organiza¢ao ideal — evidenciando a preocupagdo dos funcionarios.

Palavras-chave: Valores pessoais; Valores organizacionais; Consciéncia organizacional; UTI
NEONATAL.

ABSTRACT

The objective of this research was to analyze the alignment of values between employees of a
Neonatal ICU and the sector after the COVID-19 pandemic. The research was developed using
Barrett's cultural diagnosis model, which seeks to map existing values, being applied to employees
of the Neonatal ICU of the University Hospital of the Federal University of Rio Grande. Data
collection was carried out using a printed questionnaire and non-participant observation. The
evidence revealed that the majority of ICU employees have already made the transition in thinking,
letting go of most values at levels of self-interest to acquire values and attitudes focused on levels of
common good. Furthermore, it was found that work on interpersonal relationships is necessary, as
the percentages found are high, with a relationship of values at the relationship level, both in
individual values and for an ideal organization, demonstrating employees' concern.

Keywords: Personal values; Organizational values; Organizational awareness; NEONATAL ICU.
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1. INTRODUCAO

A Pandemia causada pelo novo Coronavirus (também chamado Sars-Cov-2) foi um desafio
imposto aos Sistemas de Satide de todo o Planeta, tornando necessario uma maior produtividade em
todos os setores de saude. A Unidade de Cuidados Intensivos Neonatal (UTI Neonatal) do Hospital
Universitario da Universidade Federal do Rio Grande (FURG) ¢ constituida por uma equipe
multidisciplinar extensa que promove a saude e o desenvolvimento de bebés nascidos antes de 37
semanas em tempo integral, até que estejam fortes o suficiente para ir para casa. A equipe da UTI
Neonatal possui 71 profissionais (médicos, enfermeiros, técnicos de enfermagem, auxiliares de
enfermagem, fisioterapeutas e terapeutas ocupacionais) que sao responsaveis por 18 leitos, sendo 10
de UTI, 5 intermediarios e 3 de canguru.

Neste contexto, segundo um estudo feito por Barrett (2018), as “Melhores empresas pra se
trabalhar na América do Norte” em comparacdo com a S&P 500 (Standard & Poor’s 500, indice
composto por quinhentos ativos cotados nas bolsas de Nova lorque), mostram que as organizagdes
que priorizam as necessidades dos funciondrios obtiveram melhores retornos financeiros e
demonstraram maior resiliéncia para suportar a crise economica de 2008.

Diante disso, cabe salientar que os valores sdo frutos das necessidades dos individuos, ¢ a
melhor forma de gerar uma equipe leal e comprometida com a organizag¢do ¢ compreender quais sao
suas necessidades e assegurar através da cultura organizacional que estas sejam atendidas (Barrett,
2006). Isto posto, a partir da necessidade de uma cultura organizacional que sirva como alicerce para
o desenvolvimento da UTI Neonatal do Hospital Universitario Miguel Riet Correa Jr., tem-se como
objetivo desta pesquisa analisar o alinhamento de valores entre os funcionarios de uma UTI Neonatal
e o setor pos pandemia da COVID-19.

Apesar da relevancia da UTI Neonatal e da intensa demanda imposta pelo contexto pds-
pandemia, ainda € pouco conhecido em que medida os valores pessoais dos profissionais se alinham
aos valores percebidos na unidade e os considerados ideais para o setor. Essa lacuna dificulta
compreender se a cultura organizacional vigente favorece motivacdo, engajamento e bem-estar desses
trabalhadores. Assim, emerge o seguinte problema de pesquisa: qual ¢ o grau de alinhamento entre
os valores pessoais, os valores da UTI Neonatal e os valores desejados pelos profissionais no contexto
pbs-pandemia da COVID-19?

Para isso, foi selecionado o método denominado por Barrett como: Avaliagdo de Valores
Culturais (termo original em inglés - Cultural Values Assessment - CVA), que busca entender os
valores dos funcionarios da organizagdo, da organizacdo e os que as pessoas da organizacdo veem
como ideais. A pesquisa contribui ao fornecer um diagndstico aprofundado sobre a cultura
organizacional da UTI Neonatal, identificando convergéncias e discrepancias entre os valores
individuais e organizacionais. Ao utilizar o modelo CVA, o estudo oferece subsidios praticos para
gestores aprimorarem politicas de gestdo de pessoas, fortalecendo dimensdes como engajamento,
bem-estar e reten¢do profissional. Do ponto de vista académico, amplia a compreensdo sobre o
impacto da pandemia na dindmica de valores em equipes de satde de alta complexidade,
enriquecendo o campo da Administracdo Publica e da gestdo hospitalar com evidéncias empiricas
aplicadas ao contexto brasileiro.

Portanto, o estudo abrange o alinhamento entre os valores pessoais e organizacionais dos
funcionarios, o que acaba por contribuir com a area de gestdo de pessoas, oportunizando resultados
que podem conduzir ao atendimento das necessidades e crescimento tanto da organizagdo quanto do
individuo. Sendo assim, o estudo esta dividido em cinco se¢des, quais sejam: a primeira apresenta a
introducdo, a segunda a base teorica; a terceira o percurso metodoldgico; a quarta expde os resultados;
e a quinta destaca as consideragdes finais e sugestoes de estudos futuros.
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2. ALINHAMENTO DE VALORES E CULTURA

Recompensas financeiras ndo sdo suficientes para motivar o capital humano (Cohen et al.,
2017; Azim, 2016; Robinson, Perryman, & Hayday, 2004). Funcionarios preferem trabalhar em
empresas que possam se orgulhar e que sejam reconhecidas enquanto éticas perante a sociedade.
Dessa forma, valores construtivos para a sociedade sdo importantes no que diz respeito a reter
funciondrios de qualidade através do engajamento, permitindo uma performance acima da média
(Cohen et al., 2017; Azim, 2016; Azevedo, 2011; Valentine, & Fleischman, 2008; Brammer, &
Pavelin, 2006; Saks, 2006).

O engajamento ¢ a quantidade de recursos cognitivos, emocionais e fisicos que um funcionario
desempenha nas fung¢des de trabalho (Robinson, Perryman, & Hayday, 2004). O engajamento dos
colaboradores ¢ profundamente ligado aos indices de entropia cultural, alinhamento de valores e
alinhamento de missdo (Barrett, 2018; Porter, Steers, Mowday, & Boulian, 1974). Sendo assim, ¢
importante assegurar que os valores ndo sejam potencialmente limitantes, que os indices de entropia
cultural se mantenham baixos e que os colaboradores reconhecam sua importancia na vivéncia da
missdo organizacional (Barrett, 2018).

A cultura e os valores tém se tornado fundamentais para um desempenho satisfatorio das
organizagdes (Barrett, 2014; Cameron, & Fernandes, 1990; Denison, 1983). Por isso, ¢ fundamental
que os colaboradores estejam alinhados aos valores da organizagdo, trabalhando conjuntamente em
direcdo as metas almejadas. Esse alinhamento favorece o desenvolvimento de um profundo desejo de
contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais. (Capra, 2002; Schein et al., 2000; Fritz, 1999;
Schein, 1999).

Entender quais sdo os valores de uma organizagdo e como eles sdo criados ¢ relevante para
uma organiza¢do. O alinhamento desses valores e da cultura auxilia na eficicia da estratégia
organizacional (Da Silva, & Albuquerque, 2009). Assim, de acordo com a Teoria dos Sete Niveis da
Consciéncia Organizacional de Barrett, as organizagdes mais bem-sucedidas sdo aquelas que através
do desenvolvimento do espectro total conseguem atravessar os desafios do mercado pautados nos
seus valores (Barrett, 2017).

2.1 MODELO DE BARRETT

A teoria das necessidades de Maslow organizou as necessidades humanas em dois tipos, sendo
as basicas e as de crescimento ou de ser (Maslow, 1943). Barrett (2006) criou duas teorias baseadas
na hierarquia de necessidades de Maslow, as quais possuem sete niveis de consciéncia pessoal e sete
niveis de consciéncia organizacional. O autor supracitado argumenta que organizagdes ¢ individuos
partem de um ponto em comum: a necessidade de sobrevivéncia. Somente apds alcangarem
viabilidade financeira e um nivel minimo de estabilidade e seguranca ¢ que podem direcionar ateng¢ao
a outros niveis de necessidades (Barret, 2006).

Barrett (2006) se baseia na premissa que os valores, sejam eles dos individuos ou das
organizagdes, emergem a partir dos desafios de um nivel de desenvolvimento, e divide esses niveis
em: sobrevivéncia, relacionamentos, autoestima, transformacao, coesao interna, fazer a diferenca e
servigo. Cada nivel de desenvolvimento tem seus proprios desafios, o que ¢ considerado no cenario
das pessoas e organizagdes, pois a medida que uma pessoa ou organizacdo ¢ capaz de suprir suas
necessidades basicas (de sobrevivéncia) ela ndo se atenta mais a estas (Barrett, 2018).

Entende-se que as organizagdes crescem dominando suas necessidades, e qualquer uma parte
do nivel mais bésico de necessidades (sobrevivéncia), enfrentando desafios para tornar-se
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financeiramente viavel e lucrativo (Barret, 2018). Em um segundo nivel (relacionamentos) precisam
criar harmonia dentro da organizacdo para que todos estejam preocupados com a entrega aos clientes
(Barret, 2018). Ja no terceiro nivel (autoestima) é preciso estimular através de estruturas e/ou sistemas
a alta performance dentro da organizacdo; para no quarto nivel (transformacgdo) a organizagdo se
preocupar em aumentar a democracia, empoderando os funciondrios para que seja possivel a inovacao
(Barret, 2018).

Depois que a organizacdo ja desenvolveu em seus funciondrios a democracia e,
consequentemente, a capacidade de inovacao, ela passa para o quinto nivel (Coesdo interna), na qual
visa motivar seus funcionarios em torno do objetivo da organizacdo para que possa estar preparada
para desafios que transcendem a organizacdo, que comeg¢am pela comunidade (nivel fazer a diferenca)
e terminam no planeta (nivel de servigo) (Barret, 2018).

A seguir, a Figura 1 explica os estadgios de desenvolvimento das organizac¢des. Inicialmente a
empresa precisa estar orientada ao interesse proprio e dos seus individuos, para posteriormente
preparar seus funciondrios para pensar além do bésico (transformac¢do de pensamento), e entdo
direcionar aten¢@o ao bem comum da sociedade.

Figura 1 — Classificagdo dos niveis de desenvolvimento da organizag¢do segundo Barrett

o
em comum
(6)

(S

9 Interesse Proprio

Fonte: Adaptado de Barrett (2018).

Ainda, no Quadro 1 sdo detalhados os sete niveis de consciéncia organizacional.

Quadro 1 - Sete niveis de Consciéncia Organizacional

c A . Atitudes economicamente responsaveis; Resultados;
Sobrevivéncia . . . i
Relacionamentos lucrativos com os clientes. Zelo com a saude.
Soluc¢do de conflitos; Lealdade;
. Estabilidade dos funcionarios; Integridade;
Relacionamentos

Gerenciar a competitividade dentro da organizagdo | Amizade.
de forma cautelosa.
Estruturas de desenvolvimento na organizagdo como, | Honestidade;

Autoestima por exemplo, Plano de Cargos e Salarios; Aperfeicoamento continuo.
Reconhecer comportamentos adequados.
Conceder aos funcionarios autonomia sobre seus | Liberdade;

Transformacdio trabalhos; o Lideranga Igualdade.
Incentivar a criatividade dentro do grupo através da
liberdade.
Companheirismo;

Coesdo interna Criando coesdo dentro da organizagao;

Coletividade;
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Envolvendo os funciondrios em uma visdo | Empatia.
inspiradora de suas missdes dentro da organizagdo.

Cooperando com comunidades onde a organizagdo | Colaborag@o;

Fazer a diferenga | opera (trabalho voluntario) Igualdade;
Suporte mituo com outras organizagdes. Sustentabilidade.
Tornando o negdcio sustentavel a longo prazo; Responsabilidade com  as
Servico Pensando em ser o melhor para o mundo, ndo do | futuras geragdes.
mundo.

Fonte: Adaptado de Barrett (2018).

Ao dominar os desafios de um nivel de desenvolvimento surgem valores, os quais foram
divididos em positivos (P) ou potencialmente limitantes (L), em que através do instrumento de
diagnostico de valores culturais ¢ possivel analisar a proporcdo de valores positivos/valores
potencialmente limitantes (Barrett, 2018).

O modelo também possibilita a analise da entropia cultural que, de acordo com Barrett (2018),
¢ o fator chave para entender se a cultura organizacional ¢ positiva. Quanto mais energia a
organizagdo gasta com atividades improdutivas como controle, competicdo interna e retencdo de
informagdes, menor sua produtividade e maior a necessidade de mudanga. Dessa forma, foi
estabelecido que empresas com niveis de entropia maiores que 30% necessitam de mudancas nao
somente culturais, mas estruturais, € que pequenos niveis de entropia - até 10% - sdo naturais em
empresas € ndo alteram o funcionamento saudavel das mesmas (Barret, 2018).

Esses indices sdo obtidos através do método de Barrett Transformational Index (BTI), que
através da analise dos valores sdo classificados como: Bem comum; Transformagdo ou Interesse
proprio. Segundo o modelo, a entropia cultural resulta da entropia pessoal tanto dos lideres atuais
quanto dos lideres anteriores, uma vez que estes deixam um legado institucional por meio de sistemas,
estruturas, processos e politicas. Para que uma organizacdo seja efetivamente orientada por valores,
torna-se necessario compreender seus valores vigentes e realizar os ajustes necessarios para a
melhoria continua (Barret, 2018).

2.2 APLICACOES DO MODELO DE BARRETT EM ORGANIZACOES

O modelo dos sete niveis de consciéncia organizacional foi adaptado por Bonato et al. (2018)
para mapear a cultura organizacional e o grau de alinhamento entre os valores pessoais e
organizacionais de uma operadora de planos de saude com um quadro de funcionérios de cem
colaboradores. Através de uma amostra de 27 individuos que atenderam aos critérios de
acessibilidade e disponibilidade, o estudo revelou que ndo havia alinhamento de valores pessoais e
organizacionais, ¢ que isso pode ter gerado insatisfagdo por parte dos funcionarios e baixa
produtividade (Bonato et al., 2018).

De acordo com Bonato et al. (2018), através da aplicagdo do modelo na empresa ABC,
compreendeu-se que os funciondrios buscavam significado no trabalho, responsabilidades,
conhecimentos, e que estdo nos niveis de bem comum de consciéncia pessoal (Coesdo interna, fazer
a diferenca e servigo), enquanto a organizacao apresentava-se preocupada com os desafios dos niveis
de interesse proprio (Sobrevivéncia, relacionamentos e autoestima). O estudo ainda sugeriu aplicar
métodos de aprendizagem organizacional e rever as politicas corporativas para garantir a sua
aderéncia aos valores e a cultura desejada pela empresa (Bonato et al., 2018).

O modelo de Barrett também foi aplicado por Ludolf et al. (2017) para verificar o alinhamento
ou desalinhamento de valores pessoais e organizacionais em um estaleiro, e verificou um
desalinhamento de valores. Enquanto a organizagdo estava preocupada com necessidades dos niveis
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de interesse proprio em 67% das respostas (Sobrevivéncia, relacionamento, autoestima) os seus
funciondrios responderam que estavam em niveis intermedidrios de consciéncia (transformagao e
coesdo interna) em 47% das respostas (Ludolf et al., 2017). Frente a isso, a pesquisa revelou o prejuizo
referente a performance que a entropia cultural causa. A empresa que apresentou altos niveis de
entropia cultural (através da analise de valores potencialmente limitantes) revelou altas taxas de
absenteismo ¢ funcionarios estressados (Ludolf et al., 2017).

Bastos (2011) também aplicou o modelo de Barrett para identificar o alinhamento dos valores
pessoais e organizacionais entre os servidores do sistema de bibliotecas universitarias de uma
instituicao federal. Os resultados do estudo demonstraram que os funcionérios possuiam altos niveis
de consciéncia e estavam fortemente preocupados com os resultados do seu trabalho, procurando
significado e melhorias constantes para a organizagdo (Bastos, 2011). Assim, o autor supracitado
identificou que a organizacdo e os colaboradores estavam desalinhados, e sugeriu medidas para o
alinhamento desses valores - diminuicdo de hierarquia e utilizacdo de dindmicas sociais na
organiza¢do — em busca de enfrentar uma estrutura com hierarquia rigida e pouca coesdo interna
(Bastos, 2011).

Em complemento, considerando que a Africa do Sul enfrenta problemas de satde relacionados
a fome e falta de estrutura médica hd muito tempo, no ano de 2013 foi desenvolvido um estudo
utilizando o método de Barrett. O mesmo teve como finalidade analisar a existéncia de alinhamento
entre valores individuais e organizacionais da equipe de satde da cidade do Cabo, no distrito Metro,
em que um dos objetivos organizacionais era melhorar o comprometimento e o engajamento da
equipe (Mash et al., 2013).

Através da anélise dos questionarios feitos no estudo, foi possivel compreender que os valores
individuais e os organizacionais no momento da pesquisa estavam desalinhados e possuiam altos
niveis de entropia cultural. Observou-se que os funciondrios trabalhavam bem em equipe, se
preocupavam em fazer a diferenca nas comunidades onde trabalhavam e estavam preocupados com
melhorias. Entretanto, o processo para serem realizadas melhorias ndo estava sendo analisado
positivamente pelos funcionérios, pois a gestdo era entendida como hierarquizada, incentivadora da
cultura da culpa e pouco preocupada com o bem estar dos funcionarios (Mash et al., 2013).

A pesquisa apresentou algumas recomendacdes, entre elas a continuidade do foco na melhoria
do desempenho, porém mediante uma abordagem fundamentada na responsabilidade e no
profissionalismo. Também sugere eliminar do ambiente organizacional praticas culturais
indesejaveis, como a falta de compartilhamento de informagdes, a excessiva hierarquizagio, o
controle, a manipulag@o e a atribui¢do de culpa. O estudo também sugeriu atencdo ao nimero de
horas extras, pois se caracterizam como um obstaculo para a melhora de engajamento das equipes
(Mash et al., 2013).

Ademais, no ano de 2019 foi aplicado o modelo de Barrett para o entendimento da cultura e
valores organizacionais em uma instituicdo do setor publico do poder legislativo (Ferreira, 2019).
Assim, foi percebido que os individuos da organizacdo estavam em fase de transicdo de interesse
proprio para bem comum, apresentando valores entre os niveis 4 e 5, enquanto a organizagdo estava
entre os niveis 2 e 3, indicando um desalinhamento de valores organizacionais e individuais. Ferreira
(2019) identificou ainda o indice de BTI da organizagdo, entendendo que 50% dos valores estdo em
interesse proprio, 10% estdo em transformacao, 40% estdo focados no bem comum e 28% da energia
da organizagdo ¢ consumida por atividades ndo produtivas (entropia) (Ferreira, 2019). A seguir, o
Quadro 2 apresenta uma sintese dos estudos expostos, classificando-os em area de atuacdo, nimero
de respondentes e nivel de entropia encontrado.

Quadro 2 - Classificacao de estudos por area de atuacdao, numero de respondentes e nivel de
entropia
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Operadora de 549% da populacio Abaixo Trabalhos de aprendizagem organizacional perante
Planos de Saude ° ¢a popuiag de 10% os valores, para que tenham mais aderéncia.
Transformacdo na estrutura da organizacdo
. 2,97% da Acima de | diminuindo a cultura do “controle” e fortalecendo
Estaleiro ~ o . el Wvi X
populagao 40% uma cultura mais favoravel ao desenvolvimento ¢ a
colaboracio.
. _ | Acima de | Diminui¢do de hierarquia e utilizagdo de dindmicas
Biblioteca 49% da populagdo 40% sociais na organizagdo.
154 pessoas de 5 Redugdo da cultura da culpa e da hierarquizagao, a
. . Centros de Saude . fim de uma mudanga cultural.
Equipe de servigos que Tepresentam Acima de
7 0
de saude 45 Centros de 30%
saude
o ) Analise e alteragdo de comportamentos e agdes,
dI(:lsg:iuell??ep'u:ﬂ;'ca 89% da populagio 2A(;:01/ma de | bem como a revisdo de politicas organizacionais
p gislativo o para aderéncia de valores organizacionais.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Por meio do Quadro 2, observa-se que, em niveis de entropia superiores a 30%, os estudos
recomendam a ado¢do de medidas estruturais para sua reducdo. Isso ocorre porque, embora seja
possivel modificar a cultura dos lideres atuais, a “cultura da culpa” tende a elevar a entropia
organizacional. Assim, para que a organizacdo consiga efetivamente reduzir a entropia e consolidar
valores favoraveis ao desenvolvimento organizacional, torna-se necessario eliminar quaisquer
sistemas que ndo estejam orientados para um trabalho eficaz e produtivo.

3. METODO

A pesquisa foi elaborada através do modelo de diagnoéstico cultural de Barrett (2018), o qual
busca, por meio de questionarios estruturados, realizar um mapeamento dos valores existentes na
organiza¢do e dos seus funcionarios (Barrett, 2018). O estudo foi aplicado a funcionarios da UTI
Neonatal do Hospital Universitario da FURG. As fontes de evidéncias foram obtidas através de um
questionario impresso. Para o levantamento dos dados foi utilizado o modelo CVA (Barrett, 2018, p.
79-85). O instrumento propde que, dentre uma lista de valores customizada para a area da
organizag¢do, os funciondrios escolham 10 valores que o definem como individuo, 10 que definam a
organiza¢do em que estdo e 10 que definem a organizacdo ideal da area em que trabalham.

A lideranga do setor colaborou com a pesquisa e auxiliou para que todos os profissionais do
setor fossem convidados a participar da pesquisa e tivessem a escolha de responder ou ndo. A pesquisa
foi anonima, ndo sendo possivel identificar o respondente. A chefia disponibilizou uma sala para que
os funcionarios, ao fim do seu turno, pudessem responder a pesquisa. A amostra da pesquisa foi
composta pelos profissionais que se prontificaram a participar da pesquisa no prazo de vinte dias,
entre 29 de agosto de 2022 a 18 de setembro de 2022.

Foram respondidos 42 questionérios de uma populagdo de 59 pessoas (foram excluidos os
médicos que ndo puderam/quiseram responder), destes 10 questionarios tinham algum erro (valores
a mais ou valores a menos em alguma das tabelas de valores) e, portanto, foram desconsiderados.
Ficando assim com uma amostra de 32 funciondrios para uma populacdo de 59, ou seja, 54,24% da
populacao da pesquisa. No Quadro 3 apresenta-se os turnos dos participantes da pesquisa.
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Quadro 3 - Particiﬁantes da ﬁesiuisa ior setor

Manha 7 13

Tarde 11 15
Administrativo (manha + tarde) 3 5
Noite 1 5 13

Noite 2 6 13

Total 32 59

Fonte: Dados da pesquisa.

Durante quatro dias foi realizada observagdo nao participante na UTI Neonatal por um dos
autores do artigo, com objetivo de identificar grupos e detalhes que pudessem somar o CVA, para
que fosse possivel uma interpretacdo mais completa da organizagdo em questdo. Foi percebido que
existem mudangas culturais significativas em cada um dos turnos, e que as diferengas principais
observadas ocorrem entre os turnos diurnos e os noturnos.

Importante salientar ainda, que o estudo utiliza o modelo CVA, reconhecido
internacionalmente, e evidencia a adocdo de principios éticos essenciais: participacdo voluntéria,
auséncia de qualquer coercdo, garantia de anonimato dos respondentes, sigilo das informacdes e
disponibilizagdo de espaco e condi¢cdes adequadas para o preenchimento dos questionarios. A
colaboracdo da lideranga, a transparéncia no tratamento dos dados invalidos e a inclusdo de
observagdo ndo participante reforcam a credibilidade metodolédgica, assegurando que a investigagao
respeitou tanto as boas praticas de pesquisa quanto a sensibilidade inerente ao ambiente hospitalar e
a atuacgdo dos profissionais de saude.

4. ANALISE DOS VALORES PESSOAIS E ORGANIZACIONAIS DE UMA UTI
NEONATAL

Inicialmente apresenta-se uma analise geral da UTI Neonatal com os valores individuais,
conforme exposto na Figura 2, com o percentual encontrado de valores pessoais em cada nivel de

desenvolvimento de Barrett, pelos 32 funciondrios participantes da pesquisa.

Figura 2 - Valores individuais x niveis de consciéncia

—_

31%

[ 28%

06060600

Fonte: Dados da pesquisa.

A Figura 2 revela que os funcionarios estdo no nivel 4 de consciéncia individual, considerado
de transicdo, pois ¢ o maior percentual, com 41%. Nesse nivel, os individuos estdo em busca de maior
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autonomia, o que significa que estdo enfrentando desafios, como buscar maior liberdade e
independéncia dentro e fora da organizagcdo. De acordo com Barrett (2018), a transformagao
organizacional envolve conceder aos colaboradores autonomia e liberdade sobre o trabalho
desenvolvido, o que vai ao encontro dos achados na pesquisa da UTI Neonatal. Pesquisas corroboram
essa interpretacdo ao demonstrar que, no pos-pandemia, profissionais de saude tém exigido maior
autonomia decisoria, sentido de propdsito e participagdo em processos organizacionais, como fatores
importantes para o engajamento e reducdo de estresse ocupacional (Zhou et al., 2022; Tietschert et
al., 2024). Essas demandas refor¢am a pertinéncia do nivel 4 de Barrett, que representa a transi¢ao
para identidades profissionais mais autonomas e voltadas ao desenvolvimento coletivo.

A seguir, a Figura 3 apresenta os niveis de consciéncia organizacional e o percentual de
valores encontrados em cada nivel, o que demonstra a visdo dos funcionarios sobre os valores

presentes na organizagao.

Figura 3 - Valores organizacionais da UTI Neonatal x niveis de consciéncia

@ -_—
:
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Fonte: Dados da pesquisa.

A Figura 3 evidencia que para os funcionarios da UTI Neonatal, os valores da organizagao se
encontram no nivel 4 de consciéncia organizacional. Porém, percebe-se que ainda existem desafios a
serem superados no nivel 3 (autoestima), uma vez que estd com um percentual alto. Assim, através
da lista de valores organizacionais mais assinalados, observa-se que ha valores relevantes a serem
trabalhados nesse nivel de consciéncia, conforme ja apontado por Bonato et al. (2018). Tal achado
reforca a importancia do exposto por Barrett (2018), o qual destaca que a autoestima deve ser
estimulada por meio de estruturas ou sistemas de alta performance no ambiente organizacional.

A literatura recente destaca que organizagdes de saude pds-2019 vém enfrentando justamente
esse desafio: fortalecer a autoestima profissional por meio de culturas que valorizem reconhecimento,
comunicagdo transparente e suporte emocional (Wu et al., 2021). Tais elementos sdo hoje entendidos
como fundamentais para retengao de pessoal e mitigagdo do burnout, especialmente em ambientes de
alta complexidade como UTIs. Logo, a predominéncia do nivel 3 entre os valores percebidos sugere
um ponto critico para intervengdes gerenciais contemporaneas.

Cabe salientar que os funcionarios consideram que ha na organizagdo caracteristicas de uma
estrutura burocratica, como a centralizagdo das decisdes, que sdo valores limitantes caracteristicos do
nivel 3 de consciéncia, os quais também foram identificados no estudo de Bastos (2011), trilhando
um caminho contrario a transformagao (Barrett, 2018). A seguir, a Figura 4 evidencia os valores que
os funcionarios julgam ideais para uma UTI Neonatal.

Figura 4 - Valores Ideais para UTI Neonatal x niveis de consciéncia
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Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com a Figura 4, percebe-se que os funcionarios julgam que uma organizagao ideal
da 4rea em que trabalham esta principalmente no nivel 4 de consciéncia organizacional. Estudos
posteriores a pandemia refor¢am que estruturas excessivamente hierarquizadas reduzem a capacidade
adaptativa das equipes de satude, gerando menor colaboragdo e maior entropia cultural (Tietschert et
al., 2024). Isso se alinha a noc¢do de Barrett de que valores limitantes associados a controle e
centralizagdo dificultam a transicdo para niveis de bem comum — o que refor¢a a necessidade de
modernizacgdo das praticas organizacionais no setor.

Ademais, a Figura 5 apresenta um comparativo entre os valores individuais, valores
organizacionais e valores organizacionais ideais, segundo os funcionarios da UTI Neonatal do
Hospital Universitario da FURG.

Figura 5 - Comparativo individuais X organizacionais X organizacionais ideais

val individuai Valores
valores individuais T organizacionai
’ organizacionais organizacionals

ideais

0606600600

Fonte: Dados da pesquisa.

Na Figura 5 hd um pequeno desalinhamento de valores, enquanto a equipe da UTI Neonatal
jé& superou niveis de interesse proprio (1, 2, 3) e estd no nivel de transformacdo (4) para chegar a
mentalidade de bem comum (5, 6, 7), a organiza¢do ainda esta enfrentando desafios no nivel de
autoestima (3). Tal cenario reflete um contexto similar ao identificado no estudo de Bastos (2011) e
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Bonato et al. (2018), em que ndo ha um alinhamento entre os valores dos funciondrios e da
organizagdo, o que prejudica o contexto da cultura organizacional.

Pesquisa anterior destacam que desalinhamentos dessa natureza sdo particularmente comuns
em hospitais universitarios, onde a cultura tende a evoluir mais lentamente devido a presenca de
rotinas rigidas, multiplas categorias profissionais e legados administrativos histdricos (Zhou et al.,
2022). Assim, o desalinhamento observado no presente estudo refor¢a o achado internacional de que
unidades de satde precisam investir em gestdo participativa e lideranca baseada em valores para
acompanhar a maturidade das equipes.

Logo, a analise dos valores mais assinalados indica que esse resultado pode estar relacionado
ao excesso de burocracia (3,12% dos votos). Contudo, ao considerar a organizacdo que o0s
funcionarios percebem como ideal para uma UTI Neonatal, observa-se um certo alinhamento entre a
configurag¢do atual e a desejada. Uma possivel justificativa para essa convergéncia ¢ o fato de os
profissionais estarem habituados as normas e ao modelo de trabalho vigente.

4.1 EQUIPE DIURNA E EQUIPE NOTURNA

A equipe diurna envolveu 21 respondentes de um total de 33 funcionarios, em que a maior
parte dos valores identificados estdo no nivel 4 (transformag¢do) de consciéncia individual, e em
segundo nivel destaca-se o nivel 5 (coesdo interna). Isso demonstra que a mentalidade dos
funciondrios dos turnos diurnos da UTI Neonatal ja ultrapassou, em grande maioria, a mentalidade
de interesse proprio, e estdo superando desafios do nivel de transformagdo e coesdo interna, no
momento da coleta deste estudo, o que demonstra um avango entre os niveis, revelando um cenario
positivo (Barrett, 2018).

Segundo os funcionarios dos turnos diurnos da UTI, a organizagdo estd majoritariamente no
nivel de transicao (37,6%) e, em segundo lugar, no nivel de coesdo interna (25,6%). Os percentuais
de valores no nivel de transicdo e no de interesse proprio estdo muito proximos, o que revela que a
organizagdo ainda estd enfrentando desafios nos niveis mais baixos de desenvolvimento de
consciéncia. Cabe salientar que hd um desalinhamento entre o nivel de consciéncia dos funcionarios
do turno diurno da UTI e da organizagdo, pois enquanto os primeiros encontram-se nos niveis 4 e 5
de consciéncia humana, a segunda esta nos niveis 3 e 4 de consciéncia organizacional.

Entende-se, frente a isso, que os funciondrios ja passaram pela transi¢do do pensamento em
interesse proprio e o interesse no bem comum, enquanto a organizagdo ainda pensa em interesse
proprio. Quanto aos valores que sdo julgados ideais pelos funciondrios do turno diurno, ¢ destacado
que valores do nivel 3 sdo importantes para o desenvolvimento organizacional. O comparativo entre
os valores individuais, organizacionais e ideais apresenta um alinhamento entre os valores
encontrados na organizagdo € o que os funcionarios diurnos julgam como ideal. Porém, nota-se que
ha uma desarticulacdo entre a organizagdo e os valores individuais desses funciondrios, enquanto os
funcionarios tém 20,7% de valores em niveis de interesse proprio, a organizagao tem 38%.

J& sob o olhar do turno noturno, os valores individuais dos respondentes residem
principalmente entre os niveis 4 e 5 (transformagdo e coesdo interna), porém, ainda se percebe
desafios no nivel 2 (relacionamentos). Os funciondrios estdo passando pelo processo de
transformagdo da mentalidade do interesse proprio para o bem comum, mas ainda enfrentam desafios
relacionados as relagdes interpessoais. Esse aspecto se evidencia ndo apenas pelas respostas
referentes ao nivel de relacionamento, mas também pelas respostas relacionadas ao nivel de coesao
interna, que se vinculam aos relacionamentos interpessoais. Com base nesses niveis, infere-se que tal
dindmica pode estar sendo reforgada pela propria estrutura burocratica da organizagao, especialmente
pela centralizacdo das decisdes (Barrett, 2018).
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Ademais, para os funciondrios dos turnos noturnos a UTI Neonatal ideal deveria estar no nivel
4 de consciéncia e transforma¢do de mentalidade. Em relagdo a comparacdo entre os turnos, os
noturnos tiveram o dobro de valores individuais no nivel 2 (relacionamentos), e o diurno apresenta
uma visdo de organiza¢do em niveis mais superiores, o que revela que enquanto o turno noturno tem
somente (15,4%) valores em niveis de bem comum, o turno da manha tem (24,28%) de valores em
niveis de bem comum.
Portanto, os dados da pesquisa revelam que a organizagdo se encontra predominantemente nos
niveis 4 e 3 de consciéncia organizacional. Isso indica que ja superou grande parte dos desafios
associados aos niveis de sobrevivéncia e de relacionamentos, e que provavelmente esta
implementando acdes voltadas a melhoria do desempenho das equipes, possivelmente por meio do
empoderamento dos colaboradores — caracteristica tipica do nivel de transformacao.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo analisar o alinhamento de valores entre os funcionarios de
uma UTI Neonatal e o setor pds pandemia da COVID-19. Com base na aplicag@o do instrumento de
Barrett, evidenciou-se que os funcionarios da UTI, em sua maioria, ja realizaram a transi¢ao de
pensamento, desprendendo-se da maioria dos valores dos niveis interesse de proprio para adquirir
valores e atitudes focados nos niveis de bem comum. Isso reflete o contexto vivenciado — posterior a
pandemia da COVID-19 — considerando que os individuos passaram por diversas situacdes
complexas, necessitando ser resilientes, o que pode ter interferido em seu comportamento e na visao
perante o ambiente de trabalho. Dessa forma, constatou-se que sdo necessarios trabalhos referente a
relacionamentos interpessoais, pois os percentuais encontrados apresentam-se altos, com relagdo de
valores no nivel de relacionamento tanto nos valores individuais quanto para uma organizacao ideal,
demonstrando preocupagdo dos funcionarios.

Dentre os 12 valores que mais foram assinalados pelos respondentes, identificou-se o indice
PL (valores positivos/valores potencialmente limitantes), que ¢ 10. Assim, dos 10 valores escolhidos
ndo ha nenhum potencialmente limitante, porém o valor “existe burocracia em excesso” ¢ limitante e
10 funcionarios o selecionaram, somando 3,12% dos valores organizacionais. Contudo, esse valor
ndo entra na analise PL, dado que se encontra como décimo primeiro valor na lista.

Outro aspecto importante ¢ que uma fragilidade da organizagao reside principalmente no nivel
3 — desenvolvimento -, porque ha um destaque dos respondentes nos seguintes valores: “Existe
burocracia em excesso” e “¢ rigida na execu¢do das atividades”, em que ambos os valores sdo
potencialmente limitantes. Além disso, a maior parte dos Valores Potencialmente limitantes
encontrados na organizagdo estdo no nivel 3 de desenvolvimento de consciéncia organizacional.
Assim, indica-se que seja realizado um grupo focal, a fim de descobrir a origem e amplitude dessas
limitagoes.

Acredita-se que entendendo através de um grupo focal como estes valores se desenvolveram
dentro da organizagdo ¢ possivel criar formas de reduzir ou eliminar tais fragilidades. Ainda, a
entropia da UTI Neonatal revelou-se em 13,12%, sendo essa quantidade de energia gasta em atitudes
ndo produtivas dentro da organizagdo (Barrett, 2018). Assim, apds o grupo focal seria possivel
entender algumas fontes de entropia da organizacdo e desenvolver propostas para melhor aderéncia
de uma cultura benéfica para a organizacao.

Portanto, o estudo contribui para a organizacao investigada ao evidenciar aspectos relevantes
relacionados aos valores presentes na UTI Neonatal, tanto do ponto de vista institucional quanto dos
funcionarios. Assim, os achados oferecem subsidios para serem analisados pela gestdo de pessoas,
visando a identificacdo de oportunidades de melhoria. Sugere-se a organizag¢do, que desenvolva
dindmicas em grupo nos turnos noturnos a fim de desenvolver uma cultura de uma comunicagdo

@©80 REAT | Volume: 19 — Numero: 2 — Jul-Dez — Ano: 2025

Pégina 29



ReAT | issn: 23165812

REVISTA ELETRONICA DE ADMINISTRACAO E TURISMO

aberta, flexivel e com foco no paciente. Enquanto possibilidades de estudos futuros, destaca-se a
relevancia de um estudo qualitativo, a fim de compreender as lacunas existentes, por meio de
entrevistas semiestruturadas, obtendo assim melhor compreensdo do contexto investigado,
considerando a complexidade de se entender os valores pessoais e organizacionais. A respeito das
limita¢des do estudo, destaca-se o fato de os médicos ndo terem participado da pesquisa e do nimero
de respondentes ser reduzido.
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