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RESUMO

A presente pesquisa desenvolvida num banco publico com unidades distribuidas em todo o
pais, foi de cardter exploratdrio, descritiva, segundo uma visdo contextualista, com o objetivo
de investigar o seguinte problema: existe uma relacdo entre a politica da Empresa e o
absenteismo de empregados por Depressdao, Transtornos de Ansiedade e Estresse em
bancdrios do Banco pesquisado ? A base tedrica utilizada foi o sofrimento psiquico do
trabalho bancario, mudancas, o clima e a cultura organizacional. Para realiza¢do da pesquisa,
fez-se um levantamento dos dados de absenteismo por licenga médica entre os anos de 2000 e
2005, utilizando-se relatorios internos da Organizacido pesquisada, relacionando as licengas
segundo o Cddigo Internacional de Doencas (CID-10), o estudo do contexto histérico da
organizacdo e resultados de pesquisas de clima organizacional realizadas nesse periodo.
Foram realizadas sete entrevistas, em profundidade, com empregados do Banco pesquisado,
para verificar a percep¢do deles com relagdo aos dois modelos de gestdo. Separou-se 0s
periodos em dois: A de 2000 a 2002, no qual havia uma gestdo autoritdria, de repressio e que
valorizava os processos ¢ B de 2003 a 2005 onde a gestdo era participativa, democrética e
valorizava as pessoas. O resultado da pesquisa demonstrou que ndo houve diferenca
significativa no absenteismo, nem no clima organizacional, entre os periodos A e B, sendo, de
acordo com as pesquisas de clima organizacional, a sobrecarga um fator critico constante nos
dois periodos. Houve diferenga significativa quando comparados os dados de absenteismo,
por regido (Norte, Nordeste, Centro-Oeste, Sudeste e Sul), sendo que a regido Norte apresenta
o menor percentual de absenteismo. Contrdrio ao que se esperaria a partir dos conceitos
tedricos levantados na literatura, conclui-se que a mudanga ocorrida na politica geral da
organizacdo ndo influenciou o absenteismo por distirbios de ansiedade, depressdo ou estresse
e nem o clima organizacional. Sugere-se vdrias explicacdes possiveis para este achado, entre
0s quais, interagdes com outras varidveis, como sobrecarga e possiveis aspectos robustos da
cultura organizacional, no nivel regional, ou varidveis de resili€éncia, que podem ser mais
influencidveis do que as mudancas na politica geral.

Palavras-chave: Absenteismo, Clima Organizacional, Cultura Organizacional, Trabalho
Bancario, Saude do Trabalhador.



ABSTRACT

The present study done in a public bank that operates throughout Brazil, was explorative in
character, descriptive, according to a contextualistic view and had the intention to investigate
the following question: is there a relation between the politics of the company and employee’s
sick-leave because of depression, anxiety disorders and stress from the researched bank? The
theoretical foundations of the study refer to psychological suffering of bank employees,
organizational changes, organizational climate and culture. For this research, data concerning
sick-leave were gathered for the years of 2000 to 2005, using the International Code for
Diseases (CID-10). The historical context of the organization is described, as well as results
of organizational climate research during that period. Seven in- depth interviews were realized
with workers from the bank, to verify their perception of how the leadership-style changes
during these years. Two periods were distinguished: A: from the year 2000 to 2002, in which
there occurred an authoritarian administration, using repressive measures and valuing the
labor process, and B: from the year 2003 to 2005 in which a participative, democratic
administration prevailed that valued the persons. The results show no significant difference in
the selected categories of sick-leave, or in organizational climate, between periods A and B.
Furthermore, according to the studies of organizational climate, the work-overload was a
critical constant factor in both periods. There were significant differences between
geographical regions (North, Northeast, Central-West, Southeast and South Brazil), and the
North stands out for its lowest percentage of sick-leave. Contrary to what could be expected,
based on the theoretical models in the literature, the present study concludes that the change
that occurs in the general politics of the organization, did not influence sick-leave due to
anxiety disorders, depression or stress, nor did it influence the organizational climate.
Different explanations are suggested, amongst which, interactions with other variables, like
work-load, and the possibility that robust aspects of organizational culture, on a regional
level, or variables of resilience, overrule the effects of changes in general politics.

Key-words: Sick-leave; Organizational climate; Organizational culture; Bank labor; Worker’s
health.



“Sem trabalho, toda vida apodrece. Mas, sob um
trabalho sem alma a vida sufoca e morre”’.

Albert Camus



INTRODUCAO

As organizacdes, atualmente, percebem a necessidade de investir na qualidade de
vida do trabalhador. Para isso, desenvolvem a¢des na busca da humanizacdo de seu ambiente
de trabalho, na promoc¢ao da saide e do bem-estar do trabalhador e na prevencao das doengas,
principalmente as ocupacionais.

O ambiente de trabalho deve ser um lugar onde o trabalhador se sinta realizado e
que tenha prazer e ndo sofrimento. E por meio do trabalho que o individuo constréi sua
identidade, cria significados, integra-se na sociedade, reforca o seu papel de cidaddo e sua
auto-estima, mostra suas competéncias e realiza seus sonhos. O trabalho em si € mediador da
saude psiquica, ¢ humano por natureza e, se o individuo encontra um ambiente de trabalho
humanizado, todos ganham: os individuos, as organizacdes e a sociedade. Porém, a
humaniza¢do depende de toda a organizacdao do trabalho (CODO; RAMOS; VASQUES,
2003).

Nas dltimas décadas, a velocidade das mudangas no mundo globalizado chega a
ser assustadora, pois independente da vontade e da permissdo, acontecem e atingem todas as
pessoas, de todas as classes sociais e todas as organizagdes de trabalho. Essa rapidez afeta a
estrutura fisica e psicoldgica tanto das pessoas quanto das organizacdes. Para se adaptar as
mudancas, as pessoas gastam muita energia, sentem mais dificuldades em gerenciar o tempo,
pois ele passa rdpido. A quantidade de estimulos recebidos faz com que se cultivem mais
necessidades, e ndo se consegue sacid-las. Além disso, as mudancas sdo geradas fora das
pessoas e nao se tém poder sobre elas, pois se encontram em vérios contextos (MOSCOVICI,
1999).

Se, de um lado, evolu¢des no mundo do trabalho melhoram a qualidade dos
processos de producdo e levam ao desenvolvimento de novos conhecimentos € competéncias,
reforcando a identidade do individuo e sua saide, por outro lado, exigem aumento da
produtividade, exceléncia, competitividade e uma luta para superar a si mesmo. Essas
contradi¢des podem trazer sérios prejuizos para a saude quando sdo transformadas em
sofrimento (MENDES; BORGES; FERREIRA, 2002).

As mudancas, mesmo as consideradas boas, podem trazer inseguranca, angustia e
sofrimento. Leva-se um certo tempo para se adaptar a elas, e esse tempo € diferente de
individuo para individuo, pois depende de fatores internos e externos: padrdes mentais,

cultura, valores, experiéncias, etc. Essa adaptacdo € muito importante, visto que € ela que dd o
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equilibrio necessdrio a sobrevivéncia do ser humano. No entanto, significa mudar padrdes,
valores arraigados, ser flexivel, quebrar resisténcias e aprender a aprender.

Segundo Pereira (1999), a preocupacdo com o esfor¢o humano em lidar com os
conflitos relacionados as mudancas ja existe hd longo tempo. Na Grécia antiga, enquanto
Heraclitus preconizava a mudanca como fonte de crescimento e desenvolvimento, ao
contrario, Parménides defendia a estabilidade como forma de encontrar a felicidade.

O sofrimento no trabalho € vivenciado diante de uma realidade em que as
necessidades do trabalhador se contrapdem as imposi¢des e pressoes do contexto de trabalho.
Dejours (1992) destaca a organizacao do trabalho como fonte de prazer e sofrimento, e as
estratégias de enfrentamento caracterizam uma dindmica particular a essas vivéncias. As
estratégias defensivas, por sua vez, podem ser utilizadas pela organizacdo do trabalho para
aumentar a produtividade. E a forma como é cobrada essa produtividade é que vai medir o
sofrimento e o impacto na saide do trabalhador.

A organizacdo do trabalho implica uma dindmica de interacdes proprias as
situagdes de trabalho como lugar de produgdo, de significacdes psiquicas e de construcdo de
relagdes sociais. Ela exerce influéncias multideterminadas no funcionamento psiquico dos
trabalhadores. Tais influéncias podem ser positivas ou negativas, dependendo do confronto
entre as caracteristicas individuais e o modelo vigente na organizagao.

Os elementos da organizagdo do trabalho sdo estabelecidos a partir de padrdes
especificos do sistema de producdo que, por sua vez, determinam a estrutura organizacional
na qual as atividades sdo desenvolvidas. Cada categoria profissional estd submetida a um
modelo especifico de organizacdo do trabalho que contém elementos que vao facilitar ou nao
as vivéncias de prazer e sofrimento, dependendo dos interesses politicos e econdmicos de
quem define o processo produtivo (MENDES et al., 2002).

Para ilustrar, temos o exemplo do trabalho bancdrio, apresentado por Xavier
(1998). O autor se refere ao Banco como “fébrica de depressdo” e considera como préticas
cotidianas comuns nessas institui¢des: o autoritarismo manifestado através das relagdes de
poder, a exploracdo do trabalho e a repressao psicoldgica. Portanto, essa categoria profissional
freqiientemente desenvolve um processo de despersonalizacdo, que resulta em doencas como
o estado depressivo, a depressao profunda e o suicidio. O autor cita ainda dados do Ministério
da Saude, demonstrando que, de 1993 a 1995, houve mais de cem mortes no trabalho nos
estabelecimentos bancdrios de todo o Brasil, sendo 72 por suicidio.

Estratégias defensivas utilizadas pelos trabalhadores para minimizar ou negar

aquilo que lhes traz sofrimento caracterizam-se por comportamentos de isolamento
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psicoafetivo e profissional do grupo de trabalho, de resignagao, de descrenca, de rentncia a
participacao, de indiferenca, apatia, desmotivacdo, desencorajamento, absenteismo (condutas
de evitagdo), comportamentos agressivos de violéncia ou rebelido, diluicdo das
responsabilidades e individualismo (DEJOURS et al., 1994).

Para Mendes et al. (2002), a utilizacdo dessas estratégias pode mascarar o
sofrimento psiquico quando provoca estabilidade psiquica aparente, adquirindo uma dimensao
patoldgica que interfere na vida do individuo, tanto pessoal quanto profissional. Além disso,
pode privar os trabalhadores da principal fonte de prazer no trabalho: um clima de
colaboragdo e confianga. A discussdo do prazer e sofrimento como indicadores de satde
psiquica pressupde a necessidade de um maior entendimento das condicdes de satde dos
trabalhadores na contemporaneidade, levando em consideracdo as condi¢des sociohistoricas
nas quais o trabalho esta inserido.

O Banco, como qualquer outra empresa, tem responsabilidade social a medida que
gera emprego, inclui o individuo na sociedade, atende as necessidades dos clientes, mas
também precisa ter lucros para sobreviver. Entretanto, para que obtenha lucros, € necessario
pessoas motivadas, saudaveis, satisfeitas com o conteido do préprio trabalho e integradas ao
grupo social com que trabalham, que se identifiquem com a carreira, que se sintam satisfeitas
com a empresa e com o estilo gerencial adotado.

De acordo com Rio (1998), as pressdes psicossociais emanadas do ambiente de
trabalho sdo de grande importancia para a qualidade de vida das pessoas. Elas passam grande
parte de sua vida produtiva nesse ambiente que tem forte impacto sobre elas. A ateng¢do para
com o clima organizacional é de importancia estratégica para o desenvolvimento de condi¢des
favoraveis a uma boa qualidade de vida no trabalho e para a prevencdo e o controle do
estresse e de outros transtornos mentais.

Diante desse contexto, o presente estudo pretende abordar a temdtica Politica de
Gestdo de Pessoas, Clima Organizacional e Absenteismo por Depressdo, Transtornos de
Ansiedade e Estresse num Banco Publico, investigando o seguinte problema: existe uma
relacio entre a politica de gestio de pessoas e os afastamentos de empregados por
Depressao, Transtornos de Ansiedade e Estresse? O presente trabalho delimitou-se a
verificar a relagdo entre a politica de gestdo de pessoas com o clima organizacional e com o
absenteismo por Depressao, Transtornos de Ansiedade e Estresse, em bancérios de um Banco
publico brasileiro, com unidades distribuidas em todos os estados do pais.

A abordagem adotada foi uma pesquisa quanti-qualitativa, descritiva, de caréter

exploratorio, segundo uma visdo contextualista. Foi feita uma andlise de relatérios de
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absenteismo por depressao, transtornos de ansiedade e estresse, como também dos resultados
de pesquisas de clima organizacional, realizadas no periodo compreendido entre 2000 a 2005.

O referencial que fundamenta este estudo € o do sofrimento psiquico, mental e
psicologico no trabalho bancdrio, bem como os fatores relacionados, considerando as
mudancas, o estilo de gestdo de pessoas, o clima e a cultura organizacional, lembrando que o
prazer e o sofrimento no trabalho resultam de uma relagao entre o individuo e o contexto de
producao.

Considerando os vdrios aspectos relacionados com a dindmica psicossocial do
trabalho, que podem levar a sofrimento e a adoecimento dos trabalhadores, como também
formas diferentes de lidar com esses aspectos, a presente pesquisa serd guiada pelo seguinte
questionamento: é possivel relacionar o Absenteismo por Depressdao, Transtornos de
Ansiedade e Estresse com o estilo de lideranca em diferentes épocas num grande Banco
publico? Se as diferentes politicas de gestdo de pessoas afetam a satde do trabalhador, tal
processo deveria se refletir numa diferenca no Absenteismo por Depressao, Transtornos de
Ansiedade e Estresse.

Desde 1996, esse assunto tem despertado interesse na autora deste projeto de
pesquisa, a partir de observacdes empiricas feitas na organizacdo pesquisada, apds grandes
mudancas ocorridas.

Essas mudancas refletiram muito na organizagdo, alterando sua estrutura, cultura,
valores e ocasionando a necessidade de grandes investimentos em tecnologia, em mao-de-
obra terceirizada e no auto-atendimento, fusdo de postos de trabalho, reducdo de niveis
hierdrquicos e difusdo de postos de atendimento. Essas medidas acarretaram sobrecarga e
intensificacdo dos trabalhos, horas extras em excesso, impossibilidade de realizacio de pausas
durante a execucao das atividades, empobrecimento de conteido de tarefas, exigéncia de
mudanca de comportamento dos funciondrios, notadamente do corpo gerencial, provocando
um estado de ansiedade e estresse, bem como aumento das doencas ocupacionais,
principalmente LER/DORT e transtornos depressivos, elevando o indice de absenteismo
(SOUSA; NERIS; GUEDES, 2004).

Assim, surgiu o desejo de contribuir para a melhoria da qualidade de vida dos
bancdrios do banco pesquisado, por meio de uma maior compreensao deste cendrio.

O primeiro capitulo apresenta uma retrospectiva da evolu¢do das organizagdes,
considerando-as como sistemas vivos, com seus objetivos, necessidades e dinamicas,
enfocando o papel das pessoas inseridas nas organizacdes e a influéncia do clima e da cultura

organizacional sobre o ambiente de trabalho.
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O segundo capitulo discute “Sadde nas Organizag¢des”, abordando os conceitos de
saude e sua importancia na vida do trabalhador e da organizacdo, o sofrimento no trabalho e
as conseqiiéncias para os empregados e empregadores, bem como o absenteismo.

O terceiro capitulo apresenta um histérico da Organizacdo pesquisada com seus
tracos de cultura e a relacdo estabelecida com seus empregados, dentro de um contexto
politico, econdmico e social, bem como algumas consideracdes sobre o trabalho do bancério e
suas especificidades.

No quarto capitulo, sdo apresentadas algumas consideracdes sobre o estresse, seus
mecanismos e as reacdes sauddveis e patologicas (coping), e ainda uma abordagem sobre
resiliéncia.

No quinto capitulo, sdo feitas consideracdes com relacdo aos transtornos de
ansiedade e depressdo e, em seguida, expde-se a pesquisa documental que representa o cerne

da presente dissertacao.
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1. Pessoas e Organizacoes

1.1 Organizacoes como Sistemas Vivos

A palavra organizacdo deriva do grego organon e significa ferramenta ou
instrumento. Dai porque as idéias sobre tarefas, metas, propdsitos e objetivos se tornaram
conceitos organizacionais tdo fundamentais (MORGAN, 1996).

Virios conceitos de organizacao foram propostos por diferentes autores. Segundo
Robbins (1996), a organizacdo é uma unidade social, composta de uma ou mais pessoas,
coordenada conscientemente, e que, para atingir seus objetivos, funciona numa base

relativamente continua.

Organizacdes sdo unidades sociais (ou agrupamentos humanos) intencionalmente
construidas e reconstruidas, a fim de atingir objetivos especificos. [...] Caracterizam-
se por: 1) divisdes de trabalho, poder e responsabilidade de comunicagdo [...]
planejadas intencionalmente para intensificar a realizagcdo de objetivos; 2) a presenga
de um ou mais centros de poder que controlam os esfor¢os combinados da
organizacdo e os dirigem para seus objetivos; 3) substitui¢do de pessoal ( ETZIONI,
1989, p.3).

Chiavenato (1993) considera a organizacdo como um sistema de atividades
conscientemente coordenadas de duas ou mais pessoas, capazes de se comunicarem, dispostas
a contribuirem conjuntamente a fim de alcangarem um objetivo comum. A cooperacio entre

elas é essencial para a existéncia da organizacao.

Organizacdes sdo um conjunto de pessoas que compartilham crengas, valores e
pressupostos que os encorajam a fazer interpretacdes mutuamente reforcadas dos
seus proprios atos e dos atos de outros (SMIRCICH; STUBBART, apud ZANELLI
et al, 2004, p.65).

Morgan (1996) discute algumas metdforas para definir organizagdes: as
organizacdes vistas como madaquinas, ‘“feitas de partes que se interligam, cada uma
desempenhando um papel claramente definido no funcionamento do todo”. As organizagdes
vistas como organismos, sistemas vivos, abertos, que necessitam satisfazer e equilibrar suas
necessidades internas e adaptar-se as circunstancias ambientais; como cérebro, que processa
informacdes e € capaz de aprender a aprender; como cultura, em que residem idéias, normas,
valores, rituais e crengas e que produzem significados comuns; como sistema politico, pelo
conjunto de interesses, conflitos e jogos de poder; como prisdo psiquica, na medida em que

socialmente se tornam limitadores e constrangedores da criacdo e da inovagdo; como fluxo e
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transformagao, que mudam constantemente para ganhar estabilidade ao longo do tempo;
como instrumento de dominagdo, quando ha exploragdo das pessoas para atingir os fins
organizacionais.

Diante dessa diversidade de defini¢des, hda de se reconhecer que as organizagdes
sdao fendmenos complexos e paradoxais e, portanto, podem ser compreendidas sob
perspectivas diferentes. Todas essas caracteristicas fazem das organizacdes ferramentas
humanas construidas para lidar com os desafios do seu contexto. No entanto, salienta-se que,
em todas as defini¢des, existe algo em comum, que sdo as pessoas, pois sem elas ndo
existiriam organizacoes.

Além dessa diversidade de definicdes, ndo se pode deixar de registrar, aqui, as
diferencas conceituais entre organizacdo, empresa e instituicdo. Para Pereira e Fonseca
(1997), organizacdo é um sistema sociotécnico destinado a otimizar meios para alcangar
objetivos, enquanto institui¢do é um sistema organizacional com fun¢des sociais consideradas
relevantes pela sociedade e pelos seus membros, infundida de valor intrinseco (mistica,
identidade, carater). J4 empresa € conceituada como sendo atividade, cuja marca essencial € a
obtencdo de lucros com o oferecimento ao mercado de bens ou servigos, gerados estes
mediante a organizagdo dos fatores de producdo (forca de trabalho, matéria-prima, capital e
tecnologia). A maioria das empresas enquadra-se como organizagdes, enquanto as grandes
corporagdes e Orgdos publicos se enquadram como instituicdes. Pelas defini¢cbes acima
relacionadas, pode-se dizer que a organizacdo pesquisada é uma institui¢do. No entanto, ndo é
objeto deste trabalho entrar no mérito dessas diferencas conceituais. Portanto, quando se
refere, nesta pesquisa, a empresa, organizagao ou institui¢ao, trata-se da empresa pesquisada,
apesar da opg¢do ser por utilizar o termo organizagao.

Para Chiavenato (1993), as organizagdes t€ém objetivos naturais como: aumentar o
bem-estar da sociedade por meio do uso econdmico dos fatores de recursos e proporcionar
satisfacdo das necessidades de bens e servicos da sociedade, emprego produtivo para todos os
fatores de producdo, um retorno justo aos fatores de entrada e um clima em que se possa
satisfazer diferentes necessidades (emocionais, espirituais, intelectuais, econdmicas, etc.),
pois individualmente, as pessoas tém suas limitacdes e ndo conseguem alcangar seus objetivos
individuais e suas expectativas.

As pessoas sdo influenciadas pela organizacdo, na sua forma de viver, de se vestir,
de se alimentar, nos seus sistemas de valores (sua propria existéncia); as organizagdes servem
como padrdo para as pessoas avaliarem seus Eéxitos, €, a0 mesmo tempo, as pessoas

influenciam as organizagdes pela maneira de pensar e sentir. Por isso, as organizagdes sao
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vistas como sistemas complexos, quando observada sua composicao de atividades humanas
em diversos niveis de andlise (personalidades, valores, normas, cultura. grupos, etc.). Além
desse aspecto humano, as organizagdes sdo influenciadas por uma variedade de aspectos
externos (CHIAVENATO, 1993).

A sociedade tecnoldgica promove uma integracio do homem com a méiquina; os
apelos do mercado por novos produtos criaram valores marcados por uma profunda
desvitalizacdo, o que atrai o ndo-vivo, o inanimado. A reveréncia pela vida fica em segundo
plano. Decisdes autopunitiva, falta de cuidado com a satide e com o corpo sdo alguns
sintomas desse fendmeno, visiveis pela observagdo da preferéncia pelos aparelhos, em vez de
pessoas; dos processos, em lugar dos produtos; das estruturas, em vez das relacdes. Um
verdadeiro paradoxo: amar as coisas e usar as pessoas (PEREIRA e FONSECA, 1997).

Durante a Revolugdo Industrial na Europa e na América do Norte, os conceitos de
organizacdo se tornaram mecanizados, devido ao uso das madaquinas, especialmente na
industria.

A frase de um ancido chinés citado por Morgan (1996), com relacdo a utilizagdo
de méquinas na execugao do trabalho, expressa o mal do mecanicismo:

[...] eu escutei o meu professor dizer que aquele que usa maquinas no seu trabalho
faz o seu trabalho como mdaquina. Aquele que faz o seu trabalho como maquina,
desenvolve o seu coracdo como maquina e aquele que carrega o coragdo de maquina

no seu peito perde a sua simplicidade. Aquele que perdeu a sua simplicidade torna-
se inseguro nas lutas da alma (p.21).

Max Weber, socidlogo alemdo, observou a mecanizacdo da industria e a
proliferagdo das formas burocraticas de organizacdo. Concluiu que as formas burocréticas
rotinizam os processos de administracdo exatamente como a mdquina rotiniza a produgdo,
enfatizando a precisdo, a rapidez, a clareza, a regularidade, a confiabilidade e a eficiéncia,
atingidas por meio da divisdo de tarefas fixas, supervisdo hierdrquica, regras detalhadas e
regulamentos. Como socidlogo, Weber estava interessado nas conseqiiéncias sociais da
proliferagdo da burocracia sobre o ser humano. Preocupou-se com o peso do enfoque
burocratico sobre o potencial para rotinizar e mecanizar aspectos da vida humana, corroendo
o espirito humano e a capacidade de acdo espontanea (MORGAN, 1996).

Para Morgan (1996), a Teoria Classica da Administracdo surgiu para contrastar
com Weber. Os tedricos cldssicos, o francés Henry Fayol, o americano F.W.Mooney e o
inglés Cel. Lyndall Urwick, procuraram sistematizar as suas experiéncias a respeito das

organizacdes de sucesso para que fossem seguidas por outros. A crenga desses autores € de
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que a administra¢do seja um processo de planejamento, organizacao, dire¢ao, coordenagdo e
controle.

Frederick Taylor foi considerado o pioneiro da Administracdo Cientifica, como
também o maior inimigo do trabalhador. Taylor defendeu o uso de estudos de tempos e
movimentos como meio de analisar e padronizar as atividades de trabalho, aumentando a
produtividade, enquanto acelera a substitui¢cao de habilidades especializadas por trabalhadores
nao qualificados. Esse tipo de administracdo tem sido influente, embora de maneira maligna,
pois os aumentos da produtividade tém sido atingidos com freqii€ncia por meio de alto custo
humano, reduzindo muitos trabalhadores a automatos (MORGAN, 1996).

O taylorismo é um instrumento para assegurar o controle geral sobre a situacio
de trabalho como um meio de chegar a gerag¢do do lucro. Sua influéncia foi tdo poderosa que
essa visdo de producdo acabou promovendo uma mudanca de cultura que teve com seus
excessos a auto-aceleracdo, a urgéncia auto-imposta, formas ndo adaptativas de coping, para
lidar com as pressdes no trabalho, que freqiientemente nos comparamos com maquinas.

Taylor teve seu grande valor como pioneiro em procurar sistematizar 0 processo
administrativo dentro das organizagdes. Ele concebia o comportamento humano como
resultante de medidas tomadas externamente aos individuos. Valorizou as varidveis
ambientais acreditando que, se o ambiente de trabalho estivesse arrumado, o empregado nao
teria outro comportamento sendo o de produzir. Sua contribui¢cao foi muito importante com
relacdo ao conjunto de técnicas de racionalizacdo do trabalho, treinamento especializado
conforme o cargo, departamentalizacdo e especificidade na atribui¢cdo de responsabilidades,
técnicas de cronometragem, pagamento por pecas produzidas etc. (BERGAMINI, 1982).

As organizagdes, que sdo consideradas sistemas vivos, abertos, buscam o
entendimento de como funcionam e de que fatores influenciam o seu bem-estar. Elton Mayo,
investigando as relacdes entre as condicdes de trabalho e a incidéncia de fadiga e monotonia
entre os empregados, abandonou a perspectiva taylorista para focalizar a situagdo de trabalho,
incluindo atitudes, preocupagcdes dos empregados e fatores do ambiente social fora do
trabalho. Percebeu-se a importancia das necessidades sociais no local de trabalho e a forma
pela qual os grupos de trabalho podem satisfazer a essas necessidades. Essas necessidades
satisfeitas ajudam os trabalhadores a levarem uma vida plena e sadia, bem como a
desempenharem eficazmente suas tarefas. Para isso, devem se sentir motivados e
recompensados pelas tarefas que desempenham (MORGAN, 1996).

Pode-se dizer que as pessoas apresentam diferencas individuais de desempenho no

trabalho por dois motivos: primeiro porque nasceram diferentes umas das outras e segundo
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porque passaram por experiéncias de vida diferentes. Os motivos humanos ndo tém, para a
pessoa que se motiva, todos eles a mesma significancia (CHIAVENATO, 1993).

Por isso € muito importante as organizacOes estarem atentas para proporcionar a
satisfacdo dos empregados, investindo naquilo que lhes traz motivagdo, promovendo assim a
melhoria de sua qualidade de vida.

Moscovici (2001) entende que as organizagdes também sdo co-responsaveis pela
qualidade de vida de seus empregados. Para isso, é imprescindivel cuidado com ambiente de
trabalho, tanto fisico como psicossocial, bem como com estilo de lideranga, politica social,
condig¢des de trabalho, clima organizacional, oportunidades de crescimento e reconhecimento,
desafios, estimulos, metas a serem cumpridas e indices de produtividade exigidos.

Todos esses fatores deveriam ser equilibrados com a qualidade de vida no
trabalho que € considerada parte do desenvolvimento organizacional ou da motivacdo e
satisfacdo do empregado no trabalho. Melhorar a qualidade de vida no trabalho é um meio de
reduzir as taxas de rotatividade e diminuir a incidéncia do absenteismo, minimizar os
acidentes e as queixas. Os elementos essenciais em todos esses programas sao a participagao
do empregado e o compromisso organizacional (KRUMM, 2005).

O modo como os dirigentes de uma organizacdo compreendem o que venha a ser
motivacdo no trabalho, influenciardo as acdes necessdrias sobre a construcao de politicas e
programas direcionados a incentivos, recompensas € outros assuntos relacionados a motivagao
da forca de trabalho e suas peculiaridades. Essa postura possibilita a compreensdo de como
cada trabalhador pode contribuir, como ser tnico. O entendimento de que os seres humanos
sao distintos em termos de necessidades, expectativas e capacidades, torna-se relevante para a
gestdo de pessoas nas organizacdes. A percep¢do do suporte social, ou seja, o quanto o
empregador cuida do bem-estar e valoriza as contribui¢des de seus empregados, a justica de
procedimentos, retribuicdes organizacionais, influencia de forma relevante nos resultados da
organizacdo (KANAANE, 1995).

Para Moscovici (2001), toda equipe € formada por pessoas, € ndo por maquinas. E
pessoas tém sentimentos € emocgOes, além de inteligéncia, capacitacdo profissional,
conhecimentos, experiéncia, por isso surgem sentimentos de afetos, simpatias, ciimes, inveja,
hostilidades, ressentimentos, conflitos. Essas emocoes influenciam na forma de trabalhar e no
resultado do trabalho de cada empregado. Portanto, para a equipe funcionar, € necessario bom
relacionamento interpessoal, lideranca emergente situacional e participacao efetiva, para que
haja espago para motivacgdo e criatividade.

Segundo Santos, A. e Silva, R. (2004), nas organizac¢des estatais a lideranga



19

utilizada € a situacional porque busca a eficicia por meio de um determinado estilo, pois nao
existe um estilo ideal. Em determinadas situacdes os gerentes podem ser democraticos,
discutindo as idéias com sua equipe; em outras, podem ser autoritarios, tomando decisdes
sozinho. Todas as atitudes dos lideres dependem da influéncia do ambiente externo ou do
ambiente interno que a organizacgdo estd passando; € esta situacdo que definird que lider ele ird
Se tornar.

A busca das razdes verdadeiras do comportamento humano e a procura da
resposta de porque o homem age de tal maneira foram sempre uma preocupagdo. Surgiram
diferentes teorias que explicam o dinamismo comportamental proprio dos seres humanos.
Uma dessas teorias foi a cognitiva, que concebe o homem como um ser racional, possuidor de
desejos e capacidades para satisfazé-los (noc@o de vontade). As teorias hedonistas defendem o
principio de que o homem se acha orientado no sentido de buscar o prazer e,
conseqiientemente, procura evitar a dor ou o sofrimento (BERGAMINI, 1982).

O estudo da motivacdo no trabalho se caracteriza por procurar por que o homem
trabalha e quais os objetivos motivacionais no trabalho. Maslow, em 1948, propds uma
classificagdo ou hierarquia dos motivos humanos: em primeiro lugar encontram-se as
necessidades corporais ou fisioldgicas (ar, comida, repouso, abrigo etc.); em seguida as
necessidades de seguranga (prote¢do contra o perigo ou privacdo); depois seguem as
necessidades sociais (amizade, inclusdo em grupos etc.); uma vez satisfeitas, estas precedem
as necessidades de estima (reputacdo, reconhecimentos, auto-respeito, amor etc.); €, por
ultimo, vém as necessidades de auto-realizacdo (realizacdo do potencial, utilizacdo plena dos
talentos individuais etc.) (CHIAVENATO, 1993).

Segundo Chiavenato (1993), as necessidades ndo satisfeitas € que influenciam o
comportamento na busca dos objetivos individuais. As necessidades fisiologicas sdo inatas ou
hereditdrias e, juntamente com as necessidades de seguranca, constituem necessidades
primdrias do individuo, voltadas para sua conservacio pessoal. A medida que essas
necessidades vao sendo satisfeitas, o individuo busca a realizacdo das necessidades mais
elevadas: as sociais, de estima e de auto-realizacdo.

Enquanto Maslow fundamenta sua teoria da motivag¢do nas necessidades humanas,
Herzberg alicer¢a sua teoria no ambiente externo e no trabalho do individuo. Para Herzberg, a
motivacdo das pessoas depende de dois fatores: fatores higi€nicos, que se referem as
condi¢des que rodeiam a pessoa enquanto trabalha (condi¢des fisicas e ambientais de
trabalho, saldrio, beneficios sociais, politicas da empresa, tipo de supervisdo recebido, clima

organizacional, regulamentos internos, oportunidades de crescimento etc.) e fatores
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motivacionais, que estdo relacionados ao conteido do cargo, as tarefas, aos deveres
relacionados com o cargo em si (delegacdo de responsabilidade, a liberdade para decidir como
executar o trabalho, a promog¢do, ao uso das habilidades pessoais, ao estabelecimento de
objetivos etc.) (LOPES, 1980).

A medida que as organizacdes desempenham um papel ativo na constru¢io dos
seus ambientes, constroem as suas identidades. Algumas identidades s@o mais resistentes e
duradouras do que outras. Por isso, o enfoque mecanicista limita o desenvolvimento das
capacidades humanas, modelando os trabalhadores para servirem aos requisitos da
organizacdo, em lugar de construir a organiza¢ao em torno dos seus potenciais e pontos fortes.
Tanto os empregados quanto as organizacdes perdem com essa postura. Os empregados
perdem a oportunidade de crescimento e as organizacdes perdem contribuigdes criativas e
inteligentes que os empregados sdo capazes de fazer (MORGAN, 1996).

Quanto maior a identificacdo dos membros com a organiza¢do, maior a fusao do
“eu” com os interesses organizacionais, € esse aspecto contribui para unificar o sentimento
entre o individuo e a organizacdo (WHETTEN & GODFREY apud MACHADO, H., 2005).
Segundo Machado (2005) € possivel compreender a identidade de uma organizacdo por meio
de tracos da cultura, e os elementos culturais fornecem uma compreensdo das representacoes
da organizagdo, revelando nao o que € comum a todas organiza¢des, mas o que € peculiar e
particular, como os tracos de identidade. Nesse sentido, € possivel compreender que a
identidade de uma organizagdo sé se transforma se acompanhada de uma mudanga na cultura
e vice-versa.

As organizacdes, na busca da conformidade, cujo foco é o gerenciamento de
pessoas e processos, distanciam-se dos aspectos afetivos. Pode haver até um discurso que faz
referéncia a natureza afetiva das organizacoes, porém, o que € posto em prética, se torna bem
distante do discurso. A competitividade e a concorréncia pela amplia¢do da inovacao frustram
os trabalhadores e os tornam desconfiados (ZANELLI; ANDRADE; BASTOS, 2004).

Num enfoque holistico, as organizagdes sociais sdo vistas como sistemas abertos e
envolvem atividades padronizadas de uma certa quantidade de pessoas. Essas atividades sdao

complementares em relacdo a algum resultado ou produto comum e se ligam em espaco,
tempo e sdo repetidas.

Marutana e Varela (1980), embasados na visdo holistica, apresentam sua teoria
fundamentada na idéia de que os sistemas vivos sdo caracterizados por trés aspectos principais

- autonomia, circularidade e auto-referéncia -, que conferem a eles a capacidade de se
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autocriarem ou de auto-renovarem, de auto-reproducdo, por meio de um sistema fechado de
relagdes ao qual deram o nome de autopoiesis. O objetivo dos sistemas é reproduzirem-se a si
mesmos: a sua organizacdo e identidade proprias, razdo pela qual os sistemas vivos se
esforcam para manter uma identidade, subordinando todas as mudangas a manutencdo de sua
propria organizagdo como um conjunto de relagdes, em padrdes circulares de interacdo.
Mudangas em um elemento do sistema sao interligadas com outras partes do sistema,
estabelecendo padrdes de interacao auto-referentes.

As organizacOes deveriam gerenciar mais de perto os processos de mudanca e
prestar atencdo aos aspectos sociais, situacionais e individuais, que podem contribuir menos
para o comprometimento € o envolvimento emocional e aumentar a contribui¢do para os
aspectos agressivos, que prejudicam os resultados desejados. Em todo contexto
organizacional, busca-se a racionalidade. No entanto, as organizacdes seriam mais bem
sucedidas se buscassem incluir os aspectos afetivos em seu contexto. A necessidade de
pertencer a uma equipe aumenta o afeto e reduz o nivel de estresse no trabalho. O bom
gerenciamento das emocdes no ambiente de trabalho pode melhorar o ambiente e as formas
de organizacao do trabalho, e ndo apenas no nivel da pessoa do trabalhador (ZANELLI et al.,

2004).

1.2 Mudancas Organizacionais

O filésofo grego Heraclito, 500 a.C., citado por Morgan (1996), observou que
“ndo se pode pisar duas vezes o mesmo rio, ji que as dguas continuam constantemente
rolando”. O wuniverso se encontra em constante transformac¢do, incorporando tanto
caracteristicas de permanéncia, quanto de mudanca.

As organizagdes de hoje enfrentam um ambiente cada vez mais dindmico e
mutante, o que exige que elas se adaptem constantemente a novas condi¢des. Vivemos em
uma era de descontinuidade, em que a competicdo estdi mudando. A economia globalizada
significa que a concorréncia pode estar do outro lado da cidade ou do outro lado do mundo. O
aumento da competitividade também significa que as organizagdes ja estabelecidas precisam
se defender tanto dos concorrentes tradicionais, como das pequenas e empreendedoras
empresas (ROBBINS, 2002).

Segundo Moscovici (1999), os principais modelos de mudanca organizacional

evoluiram at€é a década de 1960. Os modelos concebidos tinham uma visdo de sistema
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fechada, formada por pequenos grupos e de acordo com os pressupostos das escolas classicas
e de relacdes humanas. Tais modelos enfatizavam os aspectos racionais da empresa, que eram
Opostos aos processos psicossociais existentes nas relacdes de trabalho. A década de 1960
sintetiza as décadas anteriores. Uma mudancga de paradigma substitui a visdo interna pela
macrovisdo da organizacdo, como um sistema sociotécnico em permanente interacdo com o
seu meio ambiente. A década de 1970 valoriza a visdo estratégica e o desenvolvimento
organizacional. De 1990 em diante, novos modelos sdo concebidos e proliferam métodos e
técnicas para implementar mudangas nas organizacoes.

Diferentes autores abordam as mudangas conforme sua visdo de organizagdo e de
pessoas. Mas todos eles concordam que as mudancas sdo necessdrias para o desenvolvimento
organizacional.

Segundo Robbins (2002), as mudangas podem ocorrer em quatro categorias:
estrutura, tecnologia, instalacdes fisicas e pessoas. Mudar a estrutura envolve alteracdes nas
relagdes de autoridade, mecanismos de coordenacdo, replanejamento do trabalho ou outra
varidvel estrutural. Mudar a tecnologia engloba modificacdes na maneira pela qual o trabalho
€ processado e nos equipamentos utilizados. Mudar as instalagdes fisicas inclui mudangas no
espaco e no arranjo fisico do ambiente de trabalho. Mudar as pessoas se refere a modificacao
de atitudes, habilidades, expectativas, percep¢des e/ou comportamento dos funciondrios.

Levy e Merry (1986) sugerem que uma modificacdo da visdo corporativa pode
acontecer de duas maneiras: a) recomposi¢dao, que modifica a maneira como os membros da
organizacdo percebem a realidade; pode implicar uma mudanca na interpretacdo do
comportamento dos empregados (mudanca de atitudes e comportamentos); b) aumento da
conscientizacdo, que torna os empregados conscientes das mudangas transformacionais que
sdo possiveis e que leva a uma maior insatisfacdo com a maneira como a organizagdo estd
funcionando.

Boog (1994) comenta as mudancas organizacionais enfocando dimensdes ou
niveis qualitativos: a) de identidade - quando os dirigentes sdo os responsaveis pelas
mudancas, pois envolve questdes estratégicas que determinam a identidade, o cariter ou a
esséncia da empresa; b) das pessoas ou das relacdes - contém o que acontece entre as pessoas,
como a motivacdo, ambiente, etc.; ¢) dos processos - no sentido de fluxos bésicos de
producdo, de matéria-prima, de informacdes, etc.; d) dos recursos - composto por terrenos,
maquinas, equipamentos, etc.

Toda mudanca na empresa causa vérias reagdes, principalmente emocionais. E

natural os empregados se preocuparem sobre como vai ficar a situacdo, o que vai ser afetado
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com as mudangas, as vantagens e desvantagens; gera-se uma ameaca ao ‘‘status quo”’, a
situac@o de seguranga da pessoa, com a intenc¢do de preservar o equilibrio biopsicossocial e o
bem-estar dos individuos. H4 reacOes fisioldgicas como forma de defesa do organismo
(aumento de secrecdes internas, de adrenalina, etc) e psicolégicas como forma de manter a
seguranca cognitivo-emocional, diante da tensdo e inseguranga provocadas pela mudanca.
Além deste aspecto, a capacidade de resisténcia a mudanga preserva a integridade psicoldgica
das pessoas, pois, em muitas circunstancias, propicia o fortalecimento do ego, assegura a
consisténcia interna, permite a assertividade pessoal do grupo. Por isso, é dificil lidar com
esses dois polos: mudanca X resisténcia, o que pode trazer desequilibrio, dependendo da
aceitacdo ou nao das mudancas. Alguns aceitam verdadeiramente, outros sdo submissos
aparentemente (sentem-se forcados) e outros se sentem insatisfeitos com as decisdes
(MOSCOVICI, 1999).

As pessoas, em sua maioria, sdo resistentes a mudar aquilo que ja conhecem e
com que estdo acostumadas, mesmo quando percebem que a mudanca é desejavel. Mas
quando os empregados sdo envolvidos em todas as etapas do processo de modificacdo, a
resisténcia muitas vezes ¢ menor porque hd menos coisas desconhecidas (KRUMM, 2005).

A resisténcia as mudancas ndo deveria ser olhada somente de forma negativa, pois
em algumas circunstancias, ela é bem-vinda, visto que reequilibra e salva individuos, grupos e
sociedades, principalmente se a passagem da situagdo atual para a situagdo futura for por meio
de uma travessia em que seja construida uma ponte em conjunto, aproveitando a vivéncia e o

aprendizado individual e coletivo (BOOG, 1994).

1.3 Clima e Cultura Organizacional

A descoberta da organizagdo como um ambiente subjetivado, psicologicamente
significativo, levou a introduc@o do conceito de clima organizacional, que sdo as percepgoes
compartilhadas entre os membros da organizacdo sobre o ambiente organizacional. Cada um
dos empregados dd sentido ao contexto no qual trabalha. Os significados compartilhados
constituem o essencial do clima organizacional (TAMAYO, 1996).

Segundo Tamayo (1996), do ponto de vista conceitual, a diferenca entre satisfacao
e clima organizacional parece nitida, apesar de existir uma certa redundancia entre os dois
construtos, pois sempre numa medida de clima estd incluido o aspecto de satisfagdo. Isto
porque as experiéncias, atitudes e as emogdes do empregado sdo elementos bdsicos da

percepcdo e da interpretacdo que ele faz do seu ambiente de trabalho. Satisfacdo é uma
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resposta de tipo afetivo e avaliativo das condi¢des de trabalho, cuja unidade de andlise € a
vivéncia pessoal do empregado. O conceito de clima organizacional é de natureza descritiva.
Sao analisadas as vivéncias compartilhadas na organizacgdo.

Outra dificuldade conceitual € a diferenciacdo entre clima organizacional e cultura
organizacional. Para Katz e Kahn (1966), ndo existe diferenga, pois a organizagdo cria a sua
propria cultura ou clima. Mas a maioria dos autores estabelece diferenga entre clima e cultura
organizacional. A cultura refere-se a pressupostos compartilhados, e o clima, a percepcoes
compartilhadas; este é a manifestacdo da cultura.

Ja Ashforth (1985) e Poole (1985) esclarecem o construto de cultura
organizacional. Esta refere-se ao conjunto de valores, artefatos, costumes, padrdoes de
comportamento, rituais, simbolos, normas e assun¢des basicas adotadas pela empresa.

Segundo Shein (1985), a cultura é um conjunto de pressupostos bdsicos
inventados, descobertos ou desenvolvidos por um dado grupo ao ir aprendendo a enfrentar
seus problemas de adaptacao. E o clima é um dos produtos da cultura.

Segundo Beehr apud Tamayo (2004), o clima organizacional sdo as percepgdes
compartilhadas entre os membros da organizacio e o ambiente organizacional. O clima
depende do significado que cada empregado dd a organizacdo. Os significados
compartilhados vao constituir o clima organizacional com seus varios componentes (estrutura,
estilo de lideranc¢a, comunicagdo, controle, apoio organizacional, conflitos e confianca). Cada
organizacdo tem seu clima peculiar, pois os fatores identificados sdo especificamente seus.
Por exemplo, como os empregados percebem o ambiente de trabalho, num determinado
momento da histéria da organizacdo. Podem também existir diferentes climas na mesma
organizacdo, em diferentes setores.

Para Luz (1995), clima organizacional é o reflexo do estado de espirito ou do
4nimo das pessoas que predomina numa organizacio, em um determinado periodo. E o
resultado da cultura das organizacdes; dos aspectos positivos e negativos (conflitos) que
ocorrem dentro e fora delas. E a atmosfera psicolgica que envolve a relagio entre empresa e
funciondrios. S@o varios os indicadores do clima: o envolvimento das pessoas com seus
trabalhos; o tempo médio de permanéncia nas organizacdes; o absenteismo; as greves; a
apatia; a integragdo; o turn-over (rotatividade de empregados); os conflitos; o entusiasmo; a
cooperacao entre individuos ou grupos, etc.

Segundo Schneider (1990), o clima organizacional € definido como um atributo
individual, pois cada individuo percebe sua organizacdo de vdrias formas, dependendo do

contexto ou do conjunto de informagdes que possui sobre a organizacao. Para o autor, existem
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trés fontes para o desenvolvimento do clima nas organizagdes: 1) a exposicdo dos membros
da organizacdo as mesmas condicdes; 2) praticas e processos de selecdo, retengdo dos
significados e designacdo de tarefas que produzem um conjunto homogéneo de membros da
organizagdo; 3) interacOes sociais que geram o entendimento compartilhado entre os
membros.

Para Tamayo (1996), o clima organizacional é construido por uma multiplicidade
de componentes, entre eles: responsabilidade, estrutura organizacional, comprometimento,
politicas e préticas organizacionais, confianca, reconhecimento e afeto, entusiasmo e apoio,
sistema de recompensas, conflito, lideranca, clareza da comunicac¢do, énfase na produtividade,
etc. Os componentes ndo sao universais, pois o clima de uma organizagao é especifico. Mas a
especificidade ndo exclui a possibilidade de uma estrutura comum, que pode ser do tipo
motivacional, que expressaria os interesses do empregado e da organizacdo. E nessa interagdo
entre os interesses individuais e organizacionais que se encontram as raizes mais profundas do
clima organizacional. Por isso é muito importante avaliar o clima das empresas. E uma
oportunidade de se obter diretamente dos empregados uma avaliacdo de como eles percebem
o seu ambiente de trabalho, e ndo como os outros o percebem (chefes, a alta administragao,
etc.). A percep¢do individual é um elemento critico quando se fala de clima. No entanto,
quando héd convergéncia na percep¢ao dos empregados sobre seu ambiente de trabalho, faz
sentido definir clima com um construto coletivo ou agregado.

Cabe ressaltar a existéncia de varidveis que afetam o clima organizacional, como
os conflitos decorrentes do choque de interesses, em fungdo de fatores positivos e negativos
que ocorrem dentro do ambiente de trabalho, bem como pelos fatores externos, que ocorrem
no contexto socioecondmico e politico e na vida particular, dos empregados, como saldrio,
estratégias motivacionais, tipo de tecnologia empregada pela organizagdo, rigidez disciplinar,
estilo de lideranga, etc. (LUZ, 1995).

E nesse contexto que a lideranca mostra sua importincia para a organizacio. Um
lider habilidoso pode conduzir a sua equipe a tomar decisdes acertadas, criando assim uma
atmosfera de trabalho amistosa e cooperativa, ja os lideres autocraticos desconsideram
opinides importantes. Lideres com posturas inadequadas deixam passar despercebidas reacdes
e questdes que precisam ser tratadas com a equipe. Existem dentro das organizacdes diversos
tipos de pessoas e cada uma delas possui mecanismos, posturas, vontades e opinides
diferentes, cabendo ao lider a habilidade de escolher o tipo de lideranga capaz de convergir e
transformar diferentes objetivos individuais em um dnico objetivo dentro de uma equipe para

alcancar os objetivos organizacionais (SANTOS, A. & SILVA, R., 2004).
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O grande desafio das organizacdes € encontrar pessoas com competéncia para
liderar pessoas e que possuam um estilo que se enquadre aos interesses da organizagao, seja
ele autocratico (domina o grupo, determina as idéias, ndo permite a opinido dos demais
integrantes, etc.), democratico (unido com o grupo, discute suas idéias e permite que todos
déem suas idéias, etc.), liberal (acredita que o grupo traga sozinho os seus objetivos),
situacional (procura se adequar as diferentes situagdes que aparecem) e o lider emergente
(surge para resolver determinados problemas especificos), pois o estilo de lideranga pode
influenciar o clima organizacional (SANTOS, A. & SILVA, R., 2004)..

A cultura organizacional orienta os empregados na definicdo e na identificacdo do
que € importante para eles na organizacdo e influencia o clima organizacional, pelo impacto
que ele exerce sobre o ambiente. As percepcoes e as interpretacdes do ambiente de trabalho
constituem o clima organizacional e, de acordo com essas percepgdes, os empregados
valorizam certos elementos da cultura, questionam outros e invalidam alguns. (SHEIN, 1985).

Para Mendes (2004), “A cultura é um conjunto de significados politicos e
simbolicos compartilhados, mantido por meio da socializa¢do e da linguagem, como forma
expressiva, ideacional, e da manifestacdo do consciente e do inconsciente, e como tal
constituida de experiéncias subjetivas”. Percebe-se que a construcio da cultura tem como base
um jogo de poder, entre dominar a subjetividade dos trabalhadores (necessidades da
organizacdo - realidade da organizacio) e o uso de estratégias de resisténcias (as necessidades
dos trabalhadores — realidade psiquica).

Para Tamayo (2004), a cultura permeia toda a vida organizacional, desde o
comportamento e desempenho do trabalhador até os padrdes de julgamento do que € bom e
desejdvel para a organizacdo e para as pessoas que a compodem. Existem fatores
considerados fundamentais para a cultura: os valores da organizacdo, o poder organizacional,
0s jogos politicos, os ritos, os mitos, a justica organizacional e os estilos de funcionamento
organizacional.

A cultura esta associada a valores, normas e concepcdes que traduzem a vida da
organizacdo. No entanto, para a sobrevivéncia dessa cultura, é importante que todas as
pessoas que fazem parte da organizacdo sejam comunicadas continuamente. Elas precisam ter
clareza de tudo o que acontece na organizagdo, o que pode ser feito por meio de eventos,
cerimoOnias planejadas, para dar significado a esses valores culturais.

Schein (1990) analisa a cultura em trés niveis: artefatos — sdo as manifestacoes
visiveis da cultura, sdo as mais faceis de serem observados (padrdes de comportamento,

ambiente fisico, mitos, histdrias, rituais, cerimonias, valores publicados, etc.); valores
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esposados — referem-se as ideologias da organizacao, que sao as estratégias, metas, filosofias,
codigos de ética, normas, regras de comportamento, que sdo declarados de forma explicita;
pressupostos bdsicos — sdo o mais profundo, constituindo a esséncia da cultura, pois
envolvem as crengas, percepcoes e sentimentos inconscientes e inquestiondveis dos membros
da organizacgdo, apds longo processo de aprendizagem.

A cultura organizacional exerce grande impacto nas atitudes, sentimentos e
comportamentos dos individuos que as integram, por isso exerce grande influéncia na
satisfacdo e na saude no trabalho. Apresenta duas vertentes: de um lado, pode representar o
desenvolvimento da identidade do individuo e sua realizagdo profissional; do outro, pode
anular a auto-imagem e o entusiasmo do trabalhador, impedindo o seu desenvolvimento. Por
1sso, a cultura organizacional pode ser benéfica ou maléfica, geradora de sobrecarga e
emocodes negativas, e constituidora dos indicadores no processo de saude-adoecimento no
trabalho. Pode trazer tanto uma carga afetiva positiva, como prazer, satisfacdo, bem-estar,
entusiasmo, felicidade, alegria, bom humor, confianga, quanto uma carga afetiva negativa
voltada para o sofrimento, como raiva, tristeza, depressao, culpa, ansiedade, estresse, burnout,
depressdo, doencas osteomusculares relacionadas ao trabalho e outros distdrbios
psicossomdticos. Desse modo, a cultura organizacional pode promover a sadde ou o
adoecimento, dependendo da forma de enfrentamento da situacdo pelos trabalhadores, das
estratégias utilizadas, da flexibilidade no jogo de forcas entre os trabalhadores e o trabalho
(TAMAYO, 2004).

Gabriel (1999) diz que a sobrevivéncia de uma organizagdo requer um
comportamento compativel com os valores privilegiados. A cultura tolhe a liberdade dos
individuos caso utilizada como forma de controle, como por exemplo, regulagem do tempo,
medicao matemdtica do desempenho, desvalorizacdo das emocgdes, das relacdes interpessoais,
que se tornam sem espontaneidade e afeto, falta de espagco no local de trabalho onde os
individuos possam demonstrar alegrias, tristezas e preocupagdes. Essas praticas podem gerar
uma despersonalizacdo com relacdo aos objetos usados, 0 espaco em que se movem € O
produto que produzem nao sdo seus.

Por isso, € importante para a sadde que a cultura seja fonte para o
desenvolvimento social. Quando € permitido ao individuo expressar suas necessidades,
sentimentos € emogdes, ele se torna mais criativo e produtivo, bem como os desejos
recalcados e as fantasias censuradas encontram gratificacdo na cultura organizacional e, ao
mesmo tempo, o simbolismo e os valores, por exemplo, funcionam como defesa contra a

ansiedade diante das frustragdes relativas ao trabalho em si.
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2. Satde nas Organizacoes

2.1 Trabalho e Saude

Uma grande parte da vida do ser humano € dedicada ao trabalho. Além do tempo
despendido, o trabalho tem o seu significado psicossocial. Ele cria condi¢des para a existéncia
do ser humano, elevando sua auto-estima, por tornar o individuo capaz de se sentir produtivo
e com isto realizar seus projetos de vida e fazer parte na construgio de sua sociedade. E
importante que esse ambiente de trabalho ndo comprometa a sua sadde, que lhe traga
satisfacdo profissional, que lhe dé prazer e realizacdo pessoal para a busca da felicidade
(TAMAYO, 2004). O autor se refere a Heidegger, um filésofo alemdo, que considera o
“manusear alguma coisa” (umgehen mit etwas) como componente existencial do ser humano,
sendo o trabalho a atividade mais relevante.

Freud, citado por Boff (1999), ja dizia que a composi¢do de uma vida plenamente
equilibrada resume-se no bindmio Amor e Trabalho. E preciso Amar. E preciso trabalhar.
Pelo amor reproduzimo-nos, pelo trabalho produzimos — produzir e reproduzir explicam a
nossa existéncia.

Porém os filosofos classicos, como Platio e Aristoteles, valorizavam a ociosidade
e a politica. O trabalho era visto como algo degradante, inferior e desgastante, portanto
deveria ser executado somente pelos escravos.

Podemos observar que a maioria das pessoas trabalha por necessidade, nem
sempre fazendo o que gostam e muitas vezes num ambiente sem condi¢des adequadas de
trabalho, o que as leva ao adoecimento, pelo sofrimento vivido. Uma concepg¢do alternativa
vem buscar a construcdo de um trabalho no qual os individuos possam se expressar e construir
suas potencialidades. A histéria do trabalho é, portanto, a histéria da resisténcia dos homens
diante dessas condi¢des impostas para a sua reproducao social.

Os aspectos socioculturais sdo considerados importantes e delimitadores no
mundo do trabalho. Originalmente o trabalho surgiu a partir de uma necessidade natural, para
saciar a sede, a fome, etc. Contudo, o préprio trabalho realiza-se na interacdo do homem com
o trabalho, e seguird as condicdes socio-histéricas em que cada pessoa vive, dependendo do
acesso que ela tem a tecnologia, aos recursos naturais, ao dominio do saber fazer; das
condig¢des de trabalho, do controle sobre as tarefas, etc., (ZANELLI et al, 2004).

Dependendo da forma como o trabalho se encontra organizado, isto €, como as
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tarefas sdo distribuidas, como sdo executadas, qual o poder de decisdo, qual o grau de
autonomia, como ocorre o planejamento das atividades, pode descaracterizar as capacidades
cognitivas humanas e o proprio trabalho.

Mendes et al. (1996) comentam sobre o modelo da psicodindmica do trabalho,
cujas vivéncias de prazer e sofrimento constituem indicadores de saude. Essas vivéncias
decorrem de trés dimensdes que se interligam: a subjetividade do trabalhador (histéria de
vida, desejos, necessidades...), a organizacdo do trabalho (normas, padroes de condutas), e a
coletividade (relacdes hierdrquicas, normas de convivéncia social).

Analisando o contexto saide no trabalho, o prazer é um ponto fundamental,
pois cria identidade social e pessoal. O ser se integra no fazer e se torna parte integrante e
integrada do fazer, sentindo-se realizado. O trabalhador se sente valorizado pelo que faz
quando o trabalho € prazeroso. Isso lhe da estrutura como pessoa e atende suas necessidades,
desde as de sobrevivéncia até as de auto-realizacdo. O individuo cria sua identidade por
sentir-se produtivo, transformando o ambiente, dando-lhe a oportunidade de construir-se
como sujeito psicoldgico e social.

Zanelli et al. (2004) consideram cinco dimensdes que compdem o mundo do
trabalho, que estdo relacionadas a forma de executar o trabalho e de pensar sobre ele:

¢ dimensao concreta — refere-se a seguranca fisica e conforto, tecnologia a

disposicdo e condi¢des materiais e/ou ambientais;

¢ dimensao gerencial — refere-se a forma como o trabalho é gerido (planejamento,

organizacao, direcao e controle);

¢ dimensao socioecondomica — refere-se a articulacido entre o0 modo de realizar o

trabalho e as estruturas sociais, econdmicas e politicas;

¢ dimensao ideolégica — refere-se ao discurso elaborado e o articulado e as

relagdes de poder;

e dimensao simbdlica — refere-se aos aspectos subjetivos da relacdo de cada

individuo com o trabalho;

A motivagdo e o desempenho tém uma relacdo estreita e sdo fontes de mediacao
no trabalho. Sdo considerados relevantes a obtencao de satisfacdo, qualidade e produtividade
na realizacdo de tarefas organizacionais. Diante de um trabalho prazeroso, o trabalhador tende
a apresentar uma alta performance. Assim, os objetivos organizacionais, para serem
alcancados, dependem do desempenho eficiente e eficaz nos niveis individual, grupal e

organizacional.
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Segundo Zanelli et al. (2004), os fatores mediadores entre a motivacdo e o
desempenho no trabalho sdo: o significado do trabalho, o sistema de recompensas e punicoes,
o estilo gerencial e o ambiente psicossocial, a convergéncia entre valores pessoais e valores
organizacionais, a variedade de habilidades pessoais, a importancia da tarefa, identidade com
a tarefa, a autonomia do trabalhador para executar suas tarefas e o feedback, que sao as
informacodes que o empregado tem sobre a qualidade e a quantidade de seu desempenho.

Como é que esses elementos da cultura organizacional podem influenciar de
forma positiva ou negativa as atividades e a sadde dos trabalhadores? Ou na construcao de
um ambiente propicio a produtividade das pessoas e a sua realizacdo? A saide no trabalho
estd diretamente relacionada com a cultura organizacional, a forma como as organizacdes
tratam as diferencas individuais, a subjetividade e as caracteristicas de personalidade de seus
empregados, dando-lhes espacos para redefinicdo de normas, regras € processos, como
maneira de mediar as exigéncias organizacionais, reduzindo, assim, o adoecimento.

Segundo Mendes (2002) uma cultura organizacional que estd centrada no controle
das adaptacOes possibilita ao trabalhador a resignacdo perante as adversidades das situacdes
de trabalho. Quando existe uma cultura voltada somente aos interesses econdmicos, a
racionalidade, as pressdes a que o sujeito tem que se adaptar a custa de sofrimento, o
ambiente se torna mais vulnerdvel a producao de patologias.

A influéncia que a cultura exerce no comportamento humano nio varia somente
entre diferentes agrupamentos ou sociedades humanas. A diversidade cultural pode coexistir
dentro de um mesmo grupo, em principio considerado homogéneo, como por exemplo, nossas
cinco regides geograficas. A constru¢do da cultura de um grupo se encontra vinculada aos
processos de construcdo da realidade social com base no modo como uma comunidade
satisfaz as suas caréncias materiais e psicossociais. Dai a importancia de compreender a
relacdo entre cultura e estilos de vida nas organizacdes (ZANELLI et al, 2004).

Nao podemos negar as diferencgas individuais reconhecidas pela ciéncia, entdo nao
podemos esperar que, dentro de uma organizacido, os desempenhos sejam uniformes. Os
desempenhos sdo diferenciados por natureza e cada um precisa ter as competéncias, a
experiéncia e também a motivacdo, requeridas para sua fung¢do. A cultura organizacional
constitui um dos fortes condicionadores do desempenho profissional, pois saber e fazer nem
sempre andam juntos.

A filosofia empresarial predominante determina a modalidade de gestdo dos
recursos humanos. A geréncia pode estar voltada para resultados no curto prazo,

negligenciando, em longo prazo, a visdo estratégica. Se a preocupagdo maior consiste em
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produzir mais e melhor para vencer a competi¢do, a execugdo eficiente das tarefas prevalece
no estilo de lideranca. Entretanto, se valores humanisticos fazem parte da cultura
organizacional, o estilo de lideranca pode voltar-se também para o desenvolvimento do ser
humano dentro do ambiente de trabalho. Isso significa atencdo, cuidado e respeito pelos
empregados como pessoas. Significa prover condi¢des melhores, mais adequadas de trabalho,
ter confianca no empregado, em sua capacidade de agir e de escolher as modalidades de
execucdo das tarefas, em sua responsabilidade total. Tal postura significa encorajar sua
criatividade ouvindo suas idéias e sonhos, descobrindo o potencial de cada empregado
(TAMAYO, 2004).

Para Tamayo (2004), na prética, fica um desafio: at€é quando a lideranga
humanistica € verdadeiramente aplicada quando se tem pressa, quando o imediatismo
predomina em meio a pressdoes competitivas globalizantes? As recompensas raramente Sao
atribuidas a fatores ‘““subjetivos”. Perde-se a oportunidade de incluir a motivacdo das pessoas
como fator concreto de diferenciacdo nos processos produtivos, na qualidade e
competitividade da empresa como um todo. Geralmente a motivacdo é mantida no nivel
operacional.

Vimos, portanto, que € essencial identificar os fatores que verdadeiramente
motivam as pessoas nas organizagdes em diferentes momentos, e atuar de modo efetivo. Para
1sso, € necessario que os participantes da organizacdo desenvolvam a capacidade de
diagnosticar os elementos intrinsecos e extrinsecos que promovem ou dificultam a motivacgao.

E muito importante a organizacio se preocupar em valorizar indicadores que
potencializem e promovam a saide dos empregados, para se manterem competitivas no
mercado, alcancarem a produtividade desejada, a qualidade dos seus produtos e servicos € o
bem-estar de seus empregados.

O trabalho humaniza a coisa. Por exemplo: o trabalho transforma o minério de
ferro em vaidade na constru¢ao do automovel; a madeira, em mdveis; a terra, em gentileza da
gastronomia. O trabalho permite, constréi e expressa o individuo. Por isso, o individuo ndo
pode se sentir ausente dentro desse processo. Precisa se identificar, colocar suas emogdes e se
sentir parte dessa construcao (ZANELLI et al., 2004).

Para Tamayo (2004), um dos grandes problemas vividos pelos trabalhadores € o
chamado “estresse no trabalho”, entendido este como tensdo fisica, psiquica e social,
decorrente do esfor¢o excessivo para responder as demandas externas. Outro grande problema
enfrentado, hoje, pelos trabalhadores, € o esgotamento profissional ou burnout, causado pela

mudanca no mundo do trabalho, com a globalizacdo da economia, que teve como
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conseqiiéncias: deterioracdo das relacdes humanas cooperativas pela competitiva, busca de
outras recompensas extrinsecas ao trabalho, sentimento de inseguranga, baixa auto-estima e
sentimento de ndo-pertencimento aos grupos sociais.

O trabalho duro € visto como uma virtude moderna, ¢ todo mundo anda
pressionado pela sensacao de ndo ter cumprido integralmente sua cota pessoal de sacrificio. A
ordem é aumentar a produtividade e cobrar responsabilidade nos resultados, dentro de um
prazo definido. E essa responsabilidade pela vida profissional e pessoal esta inteiramente nas
maos de cada um. A possibilidade de escolha trouxe angustias, em vez de facilitar a vida
(MOSCOVICI, 1999).

Malagris (2000) fala de fatores estressantes no ambiente de trabalho cotidiano,
que podem afetar a qualidade de vida profissional: fatores fisicos, sociais € emocionais.
Dentre os fatores fisicos, estdo quantidade exagerada de: calor, frio, umidade, secura, barulho,
vibragdo, poluidores do ar, lesdes fisicas, substancias toxicas, maquinas perigosas. Dentre os
fatores sociais, o autor cita: chefe, colegas de trabalho, clientes, pessoas perigosas, auditorias
e investigacao publica das atividades, grupos aos quais se deva prestar contas. E quanto aos
fatores emocionais: prazos, riscos percebidos de lesdo fisica e de assaltos, risco financeiro
pessoal, extrema necessidade de prestacao de contas por tarefas de alto risco, medo de perder
0 status ou auto-estima, expectativa de fracasso e de desaprovacdo de outras pessoas
importantes € normas sociais que proibem a expressdo aberta das emocdes negativas que
rotulam o individuo de imaturo e inadequado, quando essas regras sdo quebradas.

Na érea afetiva, o estresse pode causar relacionamentos conflituosos, dificuldade
de expressdo de afetos, auséncia de amigos, falta de admiracdo ou de se sentir admirado,
dificuldade de comunicacdo, falta de tempo para dedicar-se a familia. Na area social, percebe-
se a falta de atividades recreativas, desinteresse em ajudar as pessoas, auséncia de contato
com vizinhos e amigos. E na drea de sadde, hd prejuizos na qualidade de vida: dores
recorrentes, alimentacdo inadequada, insOnia, instabilidade emocional, sedentarismo, abuso de
alcool e outras substincias, ndo-adesao a tratamentos médicos. O medo de lidar diretamente
com as emogdes pode se constituir num desperdicio de energia com manipulacdes e ataques,
bem como a emog¢do contida pode desenvolver problemas como: depressdo, insdnia, consumo
de drogas, cansago constante.

Os dados da OMS - Organizacao Mundial de Saude, demonstram que 3% do Oonus
mundial das doencas devem-se a cada ano a lesdes e mortes evitdveis em ocupacdes de alto
risco e a doengas cronicas decorrentes da exposi¢do a substancias toxicas, ruidos e padrdes de

trabalho perigosos.
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Os problemas de saude do trabalhador, antes de serem organizacionais, sao
questdes de politicas de satde publica. De acordo com os outros aspectos levantados sobre o
contexto do trabalho — desmantelamento da estrutura sindical, desemprego, luta pela
empregabilidade individual, a tendéncia é a manuten¢do da troca de trabalho arriscado por
recompensas salariais e por meramente ter o emprego. Deve-se indagar: hd alteracoes
psiquicas reconhecidas como sendo vinculadas ao trabalho? A psicologia tem mapeado as
alteragdes psiquicas por ocupacdes? Ha um espago de atuagdo do psicélogo junto as politicas
publicas?

De acordo com o Ministério da Sadde (2002), o trabalho tem sido reconhecido
como importante fator de adoecimento, de desencadeamento e de crescente aumento de
distarbios psiquicos. Os modos como o trabalho desencadeia ou agrava os distirbios
psiquicos, geralmente sdo individuais na sua forma de responder, interagir e adoecer. As
cargas de trabalho viao incidir sobre um individuo particular e que tem uma histéria
preexistente ao seu encontro com o trabalho. Muitas vezes, o processo de sofrimento nao é
visivel de forma imediata. Vai se desenvolvendo de forma invisivel ou silenciosa, embora
também possa ser desencadeado de forma aguda em conseqiiéncia do trabalho.

Ha empresas que cometem erros ao demitirem seus trabalhadores, quando esses
aparecem com sinais de distdrbios psiquicos, vistos como “perturbadores” do trabalho, ao
invés de encaminhd-los para avaliacdo clinica. Essas empresas véem esses distirbios como
negligéncia, indisciplina, irresponsabilidade ou falta de preparo por parte do trabalhador.

Os sintomas e sinais mais freqiientes de distirbios psiquicos sao: modificacdes do
humor, fadiga, irritabilidade, cansaco por esgotamento, isolamento, distirbio do sono (falta ou
excesso), ansiedade, pesadelos com o trabalho, intolerancia, descontrole emocional,
agressividade, tristeza, alcoolismo, absenteismo, que podem vir ou ndo acompanhados de
sintomas fisicos como dores de cabeca, perda do apetite, tonturas, nduseas, sudorese,
taquicardia, somatizag¢des, sintomas neurovegetativos diversos, entre outros (MINISTERIO
DA SAUDE, 2002).

Estamos pagando um preco muito alto pelo progresso tecnoldgico. Vivemos
estressados, ansiosos, preocupados com o reldgio, agenda, compromissos, “Fazer”, “Ter”... E
o tempo para ndés mesmos, para a familia, para o lazer, para os amigos... Serd que temos que
esperar os fins de semana para viver? Ou a vida € permanente todos os dias? Nas
Organizagdes, o importante € o que o individuo faz e o quanto produz e ndo o que ele é. O
investimento maior é em maquinas, esquecendo-se que a maior riqueza de uma organizagao

sdo as pessoas (MOSCOVICI, 1999).
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O sofrimento no trabalho desestabiliza a identidade e a personalidade do
individuo. No entanto, pode também promover a saide desse individuo, quando existe uma
luta individual e coletiva de enfrentamento, e essas condicdes causadoras do sofrimento se
transformam, dando lugar ao prazer, fortalecendo a identidade pessoal, aumentando a
resisténcia e a possibilidade de o trabalhador encontrar estratégias para enfrentar outras

situacdes semelhantes (MOSCOVICI, 2001).

2.2 Absenteismo

Quando o limite coletivo de tolerincia € ultrapassado, o trabalhador, de forma
isolada, provavelmente nao consiga manter seu ritmo de trabalho ou seu equilibrio mental. Ele
busca uma solu¢do, que pode ser mudar de posto de trabalho, largar o emprego ou mudar de
empresa. Outra solugdo € representada pelo absenteismo. Mesmo que o empregado ndo esteja
propriamente doente, mas se sentindo a beira de um esgotamento fisico, mental e psicoldgico,
nao pode abandonar o trabalho sem maiores explica¢des. O sofrimento mental e a fadiga sdo
proibidos de se manifestarem numa empresa (DEJOURS, 1992).

O absenteismo é a auséncia voluntdria ao trabalho, quando o trabalhador
deixa de se apresentar ao local de trabalho, justificando ou nio a sua auséncia. Pode ser
definido como qualquer periodo de tempo durante o qual deliberadamente se deixa de
comparecer ao trabalho. Ou, ainda, auséncia habitual ao emprego ou a falta de assiduidade
neste, fazendo distincdo da auséncia justificada da nao-justificada. Dessa forma, o
absenteismo por licenca médica pode ser definido como auséncia ao trabalho justificado por
atestado médico (BEHREND; GILLIES e FERREIRA apud RIBEIRO, F., 2004).

Para a Organizacdo Internacional do Trabalho (1991, p.5), o absenteismo ¢
definido como a falta ao trabalho por parte de um empregado, ao passo que o absenteismo por
licenca médica consiste no periodo de baixa laboral atribuida a uma incapacidade do
individuo. A baixa laboral é o periodo ininterrupto de auséncia ao trabalho, contabilizando-se
desde o inicio até a margem de sua duracdo.

Além de afetar o lucro e a producdo das empresas, o absenteismo
também gera horas extras, atrasos nos prazos, clientes descontentes e aumento da atividade
dos outros funciondrios que tém de dar a cobertura para o colega ausente (FAVA, 2002).

As auséncias ao trabalho representam um grande impacto econdmico, pois

aumentam o custo operacional, alteram a producdo e reduzem a eficiéncia do trabalho, além
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de acarretarem sobrecarga para aqueles que permanecem no ambiente de trabalho que t€ém que
executar, além de suas tarefas, as atividades dos colegas que se encontram afastados. Essa
sobrecarga pode levar ao aparecimento de doencas e, futuramente, a possiveis afastamentos
(QUICK; LAPERTOSA, 1982).

Segundo Fava (2002), o impacto na economia, em 2001, do absenteismo por
doenca custou para a Alemanha, 44,76 bilhdes de euros enquanto que, para o Reino Unido, a
perda foi de 11 bilhdes de libras esterlinas, principalmente em func¢do de doencas dos sistemas
osteomuscular e respiratério. No mesmo ano, no Brasil as despesas aumentaram 31,8% com a
concessdo do auxilio-doenca. Em 2000, o auxilio-doencga representava 3,2% dos gastos da
previdéncia social; em 2004, essa despesa subiu para 7,5%. Por outro lado, o indice de
absenteismo por doenca em geral vem decrescendo nos ultimos vinte anos, enquanto o indice
de absenteismo por doencas psiquicas vem aumentando. Isto se deve as mudancas que vem
ocorrendo em func¢do da globalizacdo, entre as quais se incluem a terceirizagdo, a
reengenharia, o downsizing, exigéncia de uma maior produtividade, aumento do estresse e
medo do desemprego.

Para Danatro (1997), o absenteismo ndo consiste apenas em um indicador de
adoecimento; pode representar também a insatisfacdao do trabalhador com o trabalho ou com a
empresa. Quando a Empresa percebe que ha um espaco entre o que se espera do rendimento
dos funciondrios e o que de fato estdo produzindo, € hora de analisar o clima organizacional,
pois € fundamental funciondrios motivados a desempenhar seu papel da melhor maneira
possivel.

Existem variacdes nos indices de absenteismo entre os diversos paises, sendo que,
no Oeste da Europa, os indices sdo duas vezes mais altos do que no Japao e nos Estados
Unidos. Ha diferencas também quanto as causas desse absenteismo, estando relacionado as
caracteristicas especificas do trabalho desenvolvido, ao nimero de horas trabalhadas, ao sexo,
a empresa, a ocupacao dos empregados, etc. (BRINER apud RIBEIRO, 2004).

No Reino Unido, o nimero de jornadas perdidas por enfermidades justificadas
com atestados médicos ultrapassou 10% quando comparados os periodos de 1970-1974 em
relacdo ao periodo de 1960-1964. Os custos com absenteismo s@o similares ao custo total do
Servico Nacional de Saide. Na industria, representam mais de 10% de todas as despesas,
saldrios e horas extras pagos, e estudos comprovam tendéncias similares em outros paises
(DANATRO, 1997).

No Brasil, os niveis de absenteismo variam significativamente de acordo com a

organizacdo, com o estilo de administragdo e com o tipo de atividade desenvolvida. Além
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disso, com o0s avangos tecnoldgicos, o conteido das tarefas vem sendo modificado e o
momento macroecondmico que o pais vive atualmente, com os altos indices de desemprego e
subemprego, fazem com que os trabalhadores estejam cada vez mais temerosos de perderem
seus empregos (BOURGUIGNON, 1999).

Estudos mostram diferentes causas para o absenteismo, como as jornadas
prolongadas de trabalho, condi¢des insalubres oferecidas aos trabalhadores e a tensdo
emocional, apresentando-se como fatores que o acarretam em longa escala (SCHMIDT,
1986). Para Chiavenato (1993), as causas do absenteismo nem sempre estdo no proprio
empregado, mas na organizagdo, na supervisdo deficiente, no empobrecimento das tarefas, na
falta de motivacao e estimulo, nas condi¢des desagraddveis de trabalho, na precdria integragcao
do empregado a organizacdo e nos impactos psicologicos do estilo de gerenciamento na
empresa. A Organizacdo Panamericana de Saide acredita que mais de 70% das empresas nao
apresentam condi¢Oes ergonomicamente favordveis para a realizacio das tarefas solicitadas a
seus empregados.

Zapelin (2002) realizou uma pesquisa para estudar a relagdo entre as mas
condi¢des dos ambientes de trabalho e a problematica do absenteismo e da rotatividade em
organizagdes de pequeno porte. Concluiu que os niveis de absenteismo e rotatividade variam
significativamente de acordo com a organizacdo, com seu modelo de administracdo e com o
tipo de atividade desenvolvida. Quanto mais inadequadas as condi¢des de trabalho, maior o
nivel de insatisfacdo dos trabalhadores, maior o adoecimento e mais alto o absenteismo.

A associacdo entre o clima organizacional no ambiente de trabalho, os sintomas
relacionados ao trabalho e o absenteismo por doencga, € a maneira como esses fatores variam
de acordo com as caracteristicas sociodemograficas relacionadas ao trabalho, foi estudada
com uma amostra de 4.209 trabalhadores de um suburbio, com idade entre 25 e 64 anos, num
estudo de base populacional. O estudo relata uma maior associacdo entre tensao nervosa €
“clima prejudicado” com alto risco de sintomas relacionados ao trabalho do que com um
clima “relaxado” e “suportavel”. Nesse estudo, observou-se que as precdrias condi¢des de
trabalho podem levar a populacdo de trabalhadores a problemas de sadde, e os fatores
associados as condicdes fisicas, psicossociais, ergondmicas e organizacionais podem estar
associados com sintomas psicoldgicos e desordens musculoesqueléticas, além de outros
fatores relacionados com o absenteismo (PIIRAINEN apud RIBEIRO, 2004).

A categoria bancdria parece expressar a condicao moderna do desgaste humano no
processo de trabalho. Esse desgaste estd intimamente ligado a introducdo de novas

tecnologias, a exigéncia de ritmo acelerado e a impossibilidade de intervir na concepcao da
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realizacdo de tarefas compostas de atividades fragmentadas e, ndo raro, sem significado. Os
estudos mostram que os bancdrios apresentam elevado nimero de afastamentos por doengas
do sistema osteomuscular e do tecido conjuntivo, acompanhados de transtornos mentais e
comportamentais (ASSUNCAO, 1993).

Para Machado (1995), o advento das novas tecnologias que visam ampliar e
melhorar a qualidade das tarefas realizadas neste segmento deve ser analisado. A forma como
esta nova tecnologia € utilizada pode tornar os postos de trabalho sedentarios e mais exigentes
de concentracdo mental e de destreza no desempenho das tarefas. O modo como € implantada
essa tecnologia, exige do trabalhador uma mudanca de atitude e da organizacao do trabalho. O
modelo de organizagdo do trabalho pode aumentar os riscos de patologias associadas ao
trabalho mais intenso e complexo que € imposto a este trabalhador.

Geralmente as mudangas acontecem sem qualquer avaliagdo dos possiveis
impactos, tanto das tecnologias como das formas de gestdo, o que afeta a sadde fisica e mental
dos trabalhadores. Na categoria bancdria, as LER (Lesdes por Esfor¢os Repetitivos) surgem e
crescem rapidamente, bem como as doengas mentais decorrentes do medo de perder o
emprego e da violéncia no ambiente de trabalho (FUNDACENTRO, 2000).

Os trabalhadores do segmento bancdrio tém apresentado um quadro de
esgotamento fisico e mental decorrentes de fatores como o ritmo intenso e a sobrecarga de
trabalho, excesso de horas trabalhadas, pressdo das chefias para cumprimento de prazos,
metas e hordrios, tarefas mondtonas e repetitivas, entre outros. Esses fatores contribuem para
o aparecimento de quadros de estresse, comprometendo a qualidade dos servigos executados e
desencadeando o surgimento de outros problemas de saide (FONTES, J.; OLIVEIRA NETO,
L.; PINTO, N. Apud RIBEIRO, F., 2004).

Segundo Dejours (1992), em relagdo ao sofrimento psiquico no trabalho, as
descompensagdes psicéticas ou neurdticas dependem da estrutura da personalidade do
trabalhador e nio sdo decorrentes exclusivamente do trabalho; no entanto, o momento
escolhido para o seu desencadeamento tem relagdo direta com a vida no trabalho. Existe um
espaco entre os desejos do individuo e uma organizagdo do trabalho que os ignora. Isso leva a
sofrimentos mentais quando o individuo ndao pode alterar sua tarefa para adequé-la as suas
necessidades.

O sistema bancério € um dos segmentos que representam os efeitos positivos e
negativos das transformagdes ocorridas no trabalho e do advento da automagdo. O
absenteismo crescente nesta categoria pode servir de indicador da existéncia do

comprometimento das condi¢des de saide provocadas pela atividade (RIBEIRO, H., 1999).
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3. Organizacao Pesquisada
3.1 Historico

A organizacdo pesquisada é um grande banco estatal com agéncias em todo o
territério nacional. Apresenta participacdo marcante no mercado financeiro e social. Sua
atuacdo em relacdo ao mercado € atualmente dividida em trés grandes dreas: Servicos
Financeiros, Transferéncia de Beneficios e Desenvolvimento Urbano.

Os produtos e servicos oferecidos pela drea de Servigos Financeiros englobam
empréstimos/financiamentos, seguro, arrecadacdo, auto-atendimento, aplicagdes, convénios,
titulos de capitalizacdo, cartdes de crédito, servico bancdrio, transferéncia de valores,
prestacdo de servigos, cobranca, depdsitos, arrecadagdo, previdéncia privada, etc.

Na area de Transferéncia de Beneficios, os produtos e servigos sdo: habitacao,
pagamento, prestacdo de servigo, convénios, empréstimo/financiamento, seguro, recepg¢ao,
cartdes, arrecadagio e cobranca.

Na drea de Desenvolvimento Urbano, oferecem-se produtos e servicos de
saneamento,  infra-estrutura,  habitacdo,  prestacdo de  servicos,  convénios,
empréstimo/financiamentos, servi¢os bancarios.

Os servigos das agéncias e postos de atendimento bancdrio incluem o atendimento
a clientes pessoas fisica e juridica. A empresa também € responsavel pela operacionalizagdo
dos programas sociais do Governo Federal.

Desde sua criacdo, a Empresa foi vista como paternalista, os empregados sentiam
grande estabilidade, entravam na Empresa e geralmente sé saiam quando se aposentavam. Os
saldrios eram diferenciados em relacao ao mercado de trabalho (bem mais altos) e ainda havia
muitas vantagens e muitos beneficios. Os empregados tinham um padrdo de vida elevado.

A admissdo para todos os cargos efetivos da parte permanente do banco ocorre,
obrigatoriamente, com a realiza¢ao de concurso publico. Porém, de 1988 até 2000, houve um
intersticio sem concurso publico. Os ultimos empregados admitidos no concurso de 1988
ingressaram em marco de 1990, ou seja, mais de 10 anos sem concurso e sem ingresso de
novos empregados.

Esse grande periodo sem contratar novos empregados acarretou sobrecarga e
desgaste nos empregados que permaneciam na Empresa, pois a0 mesmo tempo em que estes

estavam mais velhos, a Empresa aumentava o nimero de produtos e servicos disponiveis ao
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mercado financeiro. Paralelamente, aumentava o nimero de clientes para serem atendidos e
diminuia o nimero de empregados, por causa das demissdes e aposentadorias.

Em 1995, ocorreu uma mudanga na dire¢do da Organizacdo e com ela a criagdo de
um programa para repensar a estrutura organizacional e funcional, com o objetivo de
harmonizd-la com as atuais e futuras necessidades do mercado, visando buscar o
desenvolvimento de suas principais atividades, com reducdo de custos e elevacdo da
qualidade. Nesse mesmo periodo, foi implantada a geréncia de processos dividida em trés
subsistemas: subsistema central, subsistema negocial e subsistema logistico. A gestdo por
processos envolvia a defini¢do de metas e muita pressao para o cumprimento destas. Foi um
periodo de muita instabilidade, inseguranca devido ao dimensionamento da lotacdo necessaria
de pessoal, critérios de avaliagdo, processos seletivos internos para ocupacdo de funcdes
gerenciais e adequagdo da estrutura da matriz. O foco era o cumprimento de metas e
produtividade. Com tantas mudangas ao mesmo tempo, € possivel que os empregados tenham
sentido uma quebra do contrato psicolégico com a Organizagdo, pois antes da mudanca era
bem diferente: os empregados se sentiam seguros (nunca vou ser demitido), a funcdo de
gerente era sempre provida por indicacdo e ele permanecia nesta funcdo até aposentar, nao
havia critério de metas a serem cumpridas.

Com tanta pressao, medo, angustia e inseguranga, aumentou consideravelmente as
Doencas Osteomusculares Relacionadas ao Trabalho, o nimero de empregados afastados por
licenca médica, principalmente por LER/DORT - Lesdo por Esfor¢o Repetitivo, culminando-
se em uma explosdo de casos entre 1996 a 1998.

Em 1995, praticamente ndo se ouvia falar em LER; a Organizacdo pesquisada
tinha pouco mais de 400 empregados afastados por esse motivo. Ja em 1998, esse numero
aumentou para 1214. Para exemplificar, o estado do Mato Grosso do Sul tinha 4 casos de
empregados com LER; em 1999, esse nimero aumentou para 14 (dados coletados de
relatdrios gerenciais da Organizagdo pesquisada).

Em vdrios Estados, foram criadas as associacOes de portadores de LER/DORT.
Houve muitas acdes na Justica Trabalhista com pedidos de indeniza¢des e um grande nimero
de empregados aposentados por invalidez, uma vez que as LER podem ser consideradas
acidente de trabalho (conforme dados dos relatérios de licencas médicas da Organizagao
pesquisada e a quantidade de processos acompanhados pelo Departamento Juridico).

A Empresa, preocupada em desenvolver seus empregados de forma sist€émica e
despertar no gerente o papel de “lider-educador”, estimulando o autodesenvolvimento, criou,

em 1997, um Plano de Desenvolvimento de Pessoas. No mesmo periodo, foi criado um
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Programa de Prevencdo a LER/DORT e a Empresa assinou um acordo com o Ministério
Publico, no qual se comprometia a melhorar as condi¢des de trabalho de seus empregados e
reduzir os casos de LER/DORT. Iniciou-se a troca de todo o mobilidrio da Empresa,
adequando-o ergonomicamente, como forma de prevencdo as doencas osteomusculares
relacionadas ao trabalho e de promocao da saide dos empregados.

Com a intencdo de reduzir o absenteismo, principalmente por acidente de
trabalho, em 1999, a drea de Saide da Empresa iniciou um trabalho de consultoria, cujo
objetivo era fazer um diagnéstico precoce das unidades da empresa, utilizando-se de alguns
instrumentos (PPRA-Programa de Prevencdo de Riscos ambientais, PCMSO —Programa de
Controle Médico e Satde Ocupacional e um Inventdrio de Relacionamento no Trabalho) para
depois agir proativamente na promog¢ao da Satide Ocupacional.

Foi criado também um programa com o objetivo de acompanhar os empregados
afastados para auxiliar na sua reabilitacio e, conseqlientemente, reduzir os dias de
afastamentos. Esse programa teve grande éxito, reduzindo 55,51% o niimero de empregados
afastados por acidente de trabalho de 1998 para 2002.

Nesse periodo, percebeu-se um aumento de licencas médicas relacionadas a
depressdo e as causas poderiam ser muitas, tanto fatores externos quanto internos (estilo de
gestdo, politica da empresa, queda no padrao de vida apds varios anos sem aumento salarial,
etc.). Todos esses dados foram coletados de relatorios gerenciais desse periodo e de sistema
interno da Organizacdo pesquisada. Foi também um periodo de muitos assaltos as Unidades
da empresa, com empregados e familiares levados como reféns, conforme dados da édrea de
seguranca bancéria da Organizacao.

No periodo compreendido entre 1999/2001, aumentou a pressdo para
cumprimento de metas na busca de resultados objetivos para viabilizar resultados financeiros
para a Organizacdo, porém com visdo de curto prazo (visdo da Organizagao pesquisada como
uma empresa privada). Ocorreu ainda a criagdo de normativo para demissao sem justa causa
(mais de cem empregados foram demitidos em todo Brasil), trocas constantes dos gerentes
que ndo atingiam as metas, muita concorréncia interna, grande nimero de processos
disciplinares pela ansia dos empregados e gerentes para atingirem as metas a qualquer custo e
centralizacdo das dreas de logistica na Matriz, o que causou muito desconforto em fun¢ao da
distancia que ficou entre dreas operacionais € os empregados (cliente interno).

A Empresa foi preparada para ser privatizada (criagdo de uma empresa paralela
que recebeu a parte que dava prejuizo para a Organizacdo, com o objetivo de deixd-la pronta

para a privatiza¢do), houve um grande nimero de terceirizados contratados e uma desconexao
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da drea de Gestao de Pessoas com as estratégias da Organizacao.

Em 2000, foi realizada uma pesquisa de clima que mostrou a carga excessiva de
trabalho e a perda da qualidade por pressdo pela quantidade, conforme relatério do resultado
da pesquisa.

Ainda em 2000, ocorreu um concurso publico para admissdo de novos
empregados, mas poucos foram contratados, o que se pode confirmar por meio dos relatorios
da Centralizadora de Gestdo de Pessoas. Nesse ano também foi implantado o PADV-
Programa de Apoio a demissdo Voluntaria e a Organizacdo perdeu muitos empregados
qualificados.

Em 2002, ano eleitoral, houve mudanga de Governo. Em 2003, a Organizagao
pesquisada muda o presidente e também toda a sua diretoria e todos os cargos estratégicos. O
discurso muda para valorizagdo de pessoas em vez de processos. Houve um grande
investimento em gestdo de pessoas, o que pode ser corroborado pela valorizacdo e
conscientizacdo do cddigo de ética e um grande trabalho interno sobre responsabilidade
social, voluntariado, gestdo da diversidade, menor aprendiz (menores contratados para
executarem atividades internas) para o que foram formados varios comités conforme
normativos internos. Desencadearam-se oficinas de gestdo de pessoas, treinamentos
presenciais, custeio de cursos de graduacdo e pds-graduagdo, retomada do programa de
desenvolvimento gerencial e varios programas voltados para a qualidade de vida dos
empregados. Foi criado ainda um sistema de ouvidoria para os empregados expressarem seus
desejos, criticas, sugestdes e reclamacdes.

Outra mudanga importante foi a inclusdo da participacdo dos empregados na
elaboracdo do planejamento estratégico da organizacdo, em médio e longo prazos. O lema €
“transformar a Empresa na melhor Empresa para se trabalhar”, ter uma gestao participativa.

Em 2004, foi contratado um nimero expressivo de empregados (do concurso de
2000) e abriu-se novo concurso para contratacdo em 2005. Vdrias mudangas ocorreram,

alterando a estrutura das dreas de logistica e descentralizando processos.

3.2 Tracos de cultura

Toda organizacdo tem uma identidade tnica que a difere das outras, que se
embasa na cultura organizacional, na sua histdria, no seu perfil e na personalidade dos seus
dirigentes.

A Organizacdo pesquisada, por ser centendria, guarda tracos de cultura marcantes
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como: grande identificacdo dos empregados com os valores e com a missao da organizacao e

forte sentimento de pertencimento e corporativismo.

Sendo uma Empresa publica, a organizacdo tem que atender as demandas de

politicas publicas do governo, além de produzir e “cuidar” de seus empregados. Pela mesma

razdo, os dirigentes que ocupam cargos estratégicos mudam a cada quatro anos o que acarreta

um processo de descontinuidade.

O quadro um (1) demonstra as mudangas ocorridas na cultura, estrutura e

processos, considerando-se o ano 1995 como um divisor entre Passado e Presente/Futuro.

Quadro: 1 — Demonstrativo da transicio da Empresa em relacdo a estrutura, cultura,
processos, tecnologia e pessoas.

Demonstrativo
da transicao da Passado (antes de 1995) Presente/Futuro (apés 1995)

Empresa

Centralizada Mais Descentralizada
Estrutura Estadualizada Regionalizada

Altamente hierarquizada e rigida Horizontal e Flexivel
Valorizacdo do poder e do “status | Valorizacdo do resultado
quo” Enfase na equipe sem perder o
Enfase no individuo individuo
Valorizacao do tempo de servigo Valorizacao da Competéncia
Paternalismo e Corporativismo Profissionalismo

Cultura o A A
Estabilidade Gereéncia de Conseqiiéncia
Privilégio de metas quantitativas e | Privilégio de metas quantitativas/
resultados individuais por qualitativas e de resultados globais
Unidade Resolugao de problemas Criagao de oportunidades
Concorréncia interna Concorréncia voltada para o mercado
Auséncia de padrdes e existéncia de | Padronizagdo e normatizacdo com

Processo normas duabias, extensas e | énfase na conformidade
procedimentais Automacao dos processos
Metodologias privilegiando processos
manuais
Baixa informatizacao Alta informatizagao

Tecnologia Sistemas multiplos e isolados Sistemas corporativos e integrados

Dependéncia a Empresa Maior autonomia com foco no
Subordinac¢do a Estrutura negdcio
Atitude reativa Subordinagdo ao negdcio/ mercado

Pessoas Percebidas como recursos a serem | Atitude Proativa

dirigidos e controlados
Motivadas pela necessidade de
sobrevivéncia

Percebidas como talentos, capazes de
dirigirem a si mesmas.
Senso de profissionalismo

Fonte: Monografia do curso de pds-graduacdo em Administragdo de Recursos Humanos (PESSOA, E. et al,

1997).
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Quadro: 2 — Comportamento esperado das pessoas, pela Empresa, apds as mudancas.

COMPORTAMENTO ESPERADO

Agilidade nas decisdes

Postura empreendedora

Disposi¢do para aprender

Proatividade e Assertividade

Flexibilidade e Adaptabilidade

Objetivos comuns e visdo compartilhada
Co-responsabilidade por resultados

Gestor como lider educador

Cada um ¢€ responsavel pelo seu autodesenvolvimento
Espirito de Equipe

Fonte: Monografia do curso de pds-graduacdo em Administracdo de Recursos Humanos (PESSOA, E. et al,
1997).

As mudangas sdo necessdrias para a sobrevivéncia da Empresa, no sentido de
harmonizar-se com as atuais e futuras necessidades do mercado. Sabe-se que todo processo de
mudanca traz sofrimento e perdas, pois hd rompimento de alguns paradigmas e institui¢ao de
alguns paradoxos, gerando certa descontinuidade na gestdao. Mas nenhuma empresa muda por
mudar, sempre hd um objetivo, que é a busca da melhoria continua para ser competitiva no

mercado.

3.3 O Trabalho bancario

O processo de globalizacdo na economia mundial tem como uma de suas
principais caracteristicas a internacionalizagdo do sistema financeiro. As decisdes sdo
tomadas em tempos cada vez menores e a informacao é a varidvel determinante. Os bancos
sdo a ponta de lanca deste processo, arquivando, catalogando e processando informagdes, de
modo a identificar as melhores possibilidades de investimento para seus clientes. Para tanto, é
fundamental, ndo sé o acesso a informagdo, como também a capacidade de interpreté-la,
visando a satisfazer as necessidades dos clientes. O bancdrio tradicional que tinha como
principal meio de trabalho a moeda, comeca a ceder espaco para um novo profissional, que
tem na informacao sua principal ferramenta de trabalho (SOUZA, 2003).

Uma outra varidvel importante no processo de globalizacao do sistema financeiro

€ a tecnologia, que permite a multiplicacdo dos produtos oferecidos aos clientes, a

racionalizacdo do processo de trabalho e a rapidez na tomada de decisdo. As vezes, a
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tecnologia € o proprio produto que o banco vende. A concorréncia entre os bancos concentra-
se cada vez mais na informacdo e tecnologia, a base para definir novos produtos a serem
oferecidos (SOUZA, 2003).

Os bancarios estdo submetidos a uma “cultura organizacional” que se entende
como normas prescritas, tcitas e valores. Observam-se diferentes formas de producdo de
sentido dos trabalhadores submetidos a essa cultura e diferentes constru¢des das identidades
profissionais a partir do que vivem em comum. Distinguem-se vocacao, profissdo, emprego e
trabalho. Os dois dltimos termos guardam uma diferenca significativa: trabalho e emprego. O
emprego supde recompensa financeira, contrato de trabalho e relagdo de troca. O trabalho
pode ser efetuado no interior ou exterior da relacdo de emprego. Em suma, qualquer atividade
de transformacdo da natureza, seja remunerada ou ndo, € considerada um trabalho
(HARTLEY apud SANTOS, 2000).

Segundo Codo (2003), o trabalho bancério caracteriza-se pela multiplicidade de
tarefas a serem realizadas. O autor ainda aponta que o sofrimento do bancério estd
relacionado a carga excessiva de trabalho e a “sindrome do trabalho vazio”.

Codo (2004) considera que o bancdrio raramente se reconhece no que faz. Ele
sente que nao € bancdrio, mas trabalha no banco tal. A profissdo de bancdrio tem até definicao
de “o provisério definitivo”. Mesmo nos casos em que se exerce a profissdo ha muito tempo,
existe sempre a idéia de sair “amanha”, procurar outro caminho profissional, seguir uma velha
vocagdo; o banco é s6 uma ponte entre a formacdo e o exercicio profissional ou a
aproximacao subestimada da aposentadoria ‘““faltam apenas cinco anos” e depois que se
aposentar, sempre haverd um propdsito, mas é para depois, ainda inalcang¢dvel. No banco ele
nao “é”, no banco ele “esta”. E como se faltasse algo, a busca do reconhecimento de si deve
estar fora da forma, assim como ocorre a constru¢do de si. Para o bancario, a resposta a
pergunta “quem sou” estd do lado de fora das coisas que faz. H4 algo no banco que dificulta
ao trabalhador a construcdo de sua identidade como trabalhador.

Para Codo (2004), paira uma morbida certeza de que o bancario tem problemas
de satide mental no trabalho, uma combinacdo entre depressdo e histeria denominada
depressdo narcisica. A depress@o narcisica aprisiona o sujeito por ndo aceitar sua propria
identidade.

As mudangas em andamento na categoria bancdria, fruto das reestruturacdes nos
bancos, t€m alterado substancialmente o perfil dos bancarios. Maior qualificacdo, maior poder
de decisdo, polivaléncia e iniciativa sdo algumas das caracteristicas exigidas do bancario nos

dias de hoje. O processo de ajustes nos bancos tem sido desgastante para a categoria. A
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demissdao em massa dos trabalhadores, a intensificagio do processo de trabalho, a
flexibilizacdo da jornada e do saldrio marcam essas mudancas. A perspectiva é que esse
processo se intensifique, exigindo o aprimoramento constante dos bancdrios.

Para Codo et al., (2004) existe uma polémica sobre o nexo causal entre o
desenvolvimento de distirbios mentais nos trabalhadores e sua relacdo com a organizacao do
trabalho. Guillant (1984) estudou a psicopatologia do trabalho buscando a compreensdo de
distarbios que atingem de forma especifica certas categorias profissionais, como, por
exemplo: distirbios mentais em empregadas domésticas e telefonistas. No entanto, Dejours
(1992), ao contrario de Guillant, acredita que a exploracdo do sofrimento pela organizacao do
trabalho nao cria doengas mentais especificas, ou seja, ndo existem psicoses nem neuroses do
trabalho. Para Dejours, as descompensagdes psicoticas e neurdticas dependem da estrutura das
personalidades.

Esses pesquisadores tém buscado respaldar suas pesquisas evitando negligenciar
ou supervalorizar somente um aspecto, seja 0 meio (contexto social) ou as estruturas de
personalidade, verificando a importancia de considerar o primeiro como papel fundamental,
tanto no aparecimento quanto no desaparecimento dos distirbios mentais, mas sem se
esquecerem das estruturas de personalidade dos doentes. Assim, reforcam que os
determinantes sociais e os individuais se articulam na génese das doencas, superando a
dicotomia entre subjetividade e objetividade, entre singular e coletivo.

Portanto, o contexto psicolégico deve ser compreendido de forma integrada com
as condicdoes de vida do trabalhador, considerando os aspectos sociais, educacionais,

econdmicos e ideoldgicos desde a sua infancia.
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4. Estresse no trabalho

4.1 Estresse e seus mecanismos

O estresse no trabalho é uma conseqiiéncia do ritmo acelerado que herdamos da
sociedade capitalista. Além de causar grandes prejuizos monetdrios para as organizacdes, em
funcdo da baixa da produtividade e do absenteismo, tem o custo do bem-estar do empregado,
pois causa grandes estragos no individuo, quando reduz sua motivagdo, auto-estima,
desempenho, aspira¢des na busca da felicidade e fragiliza sua saide (MOSCOVICI, 1999).

O trabalho como exercicio especificamente humano pressupde que quem o
exerce constituiu-se como ser humano, ultrapassou as etapas necessarias para sua constituicao
somadtica e psiquica e se apresenta como quem pode produzir, criar produtos e mercadorias. E
para essa tarefa, homens e mulheres vendem sua for¢a de trabalho, e € em torno dessa venda
que as relagdes de trabalho se estabelecem. Nesse confronto entre as expectativas de quem
compra a forca de trabalho e as expectativas de quem vende, é que aparecem os conflitos, pois
os interesses sdo diferentes. Esses conflitos podem levar ao estresse ocupacional (ARANTES;
VIEIRA, 2002).

Segundo Lipp (1996), o estresse € definido como uma rea¢do do organismo,
com componentes fisicos e/ou psicolégicos, causada pelas alteracdes psicofisiologicas que
ocorrem quando a pessoa se confronta com uma situacdo que, de um modo ou de outro, a
amedronte, a irrite, a excite ou a facga feliz. Lipp (1999) diz que somente em 1926 o pai da
“estressologia”, Dr. Hans Selye, usou a palavra “stress” para descrever um estado de tensao
patogénico do organismo. Hoje em dia, ja existe a palavra estresse nos diciondrios da nossa
lingua.

O estresse € um estado de tensdo que provoca o desequilibrio interno do
organismo, interrompendo a homeostase (equilibrio interno do organismo). Quando ocorre
esse desequilibrio, todo o organismo € afetado e passa a funcionar em descompasso: o
estdmago e o pancreas (causando problemas de digestdo), o coracio (apresentando ritmo mais
acelerado), etc. Essas respostas bioldgicas do corpo sdo denominadas “reacdo de luta ou
fuga”. No entanto, naturalmente o nosso organismo busca a homeostase e, muitas vezes, o
esforco é muito grande, gastando energia em excesso, tanto fisica, como mental. Para voltar a
homeostase, o individuo deve usar estratégias de enfrentamento para reduzir o estresse, ou

aprender a lidar com o estresse. Quanto mais estratégias de enfrentamento o individuo usar,
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mais rdpido volta ao equilibrio e se torna mais resistente aos fatores estressores (LIPP, 1999).
Palmer, Cooper, e Thomas (2003) apresentaram uma definicdo cognitiva do

(13

estresse:

dificuldades™.

Estresse ocorre quando a  pressdo excede a habilidade de enfrentar as

Lazarus e Folkman (apud LIPP, 1999) definem estresse como “uma relagcdao
particular entre a pessoa e o ambiente que € avaliado pela pessoa como desgastante ou
superior a seus recursos de enfrentamento e ameacador a seu bem-estar”.

De acordo com a Administracdo de Saide e Seguranca (2001), o trabalho
relacionado ao estresse pode ser definido como: “A reacdo adversa que as pessoas tém as
pressoes excessivas ou outros tipos de exigéncias (demandas) sobre eles”.

Para Lipp (1999), sdo varios fatores estressores, € 0 que estressa uma pessoa pode
ndo estressar outra. Esses fatores sdo subdivididos em duas fontes: fontes externas — sao os
fatos que ocorrem em nossa vida e que vém do meio externo. E ndo sdo sé os acontecimentos
negativos (falta de dinheiro, perda de alguém da familia, brigas conjugais, etc.), mas também
acontecimentos positivos (casamento, formatura, sair de férias, etc.); fontes internas — Lipp
chama de “fabrica” particular de estresse — é o nosso modo de ser, nossas crengas, Nnosso
modo de agir, por pressdo exercida por nossas proprias regras, valores e principios, etc.

Existe um padrao de identifica¢do do perfil de individuos que se estressam mais.
Sdo aqueles que correm contra o tempo, que sempre usam a expressao “tempo € dinheiro”.
Essas pessoas geralmente precisam correr para dar conta de todas as atividades impostas por
elas mesmas. Estdo sempre reclamando que estdo cansadas, que ndo t€ém tempo, pois tém que
produzir, t€m que competir, ttm que conquistar, numa velocidade de uma méaquina ou de um
furacdo. Nado sobra tempo para o lazer, para a familia, para os amigos e para elas mesmas.
Chegam a se sentir culpadas se tirarem uma hora para ndo fazerem nada ou para admirarem a
natureza. Sentem dificuldade em participar de uma reunido de familia, ficam até irritadas
quando sdo convidadas para um evento social, pois nao tém tempo, precisam trabalhar (LIPP,
1999).

O estresse € visto atualmente como um problema de satide publica, econdmico e
social, que traz, como conseqiiéncia gastos para o individuo, para as empresas € 0s governos.
Fatores como a preocupacao com o futuro, num periodo de instabilidade econdmica e politica,
baixa qualidade de vida e alto indice de desemprego contribuem para o aumento de sua
incidéncia. A partir de uma perspectiva multicausal dos fendmenos relacionados aos
diferentes graus de agravos a sadde, o estresse pode ser visto como um construto capaz de

ampliar o grau de compreensdo sobre a influéncia de processos sociais e psicolégicos nos
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processos de adoecimento ou de controle da satide (TAMAYO et al., 2004).

Nao se pode afirmar que o trabalho provoca estresse, pois depende do tipo de
tarefa, das condicdes de execucdo e do trabalhador. Como também ndo se pode afirmar que
todo estresse ¢ um fendmeno negativo. Ele pode ser considerado um mecanismo utilizado
pelo individuo para se adaptar ao meio externo ou para responder a suas proprias metas
fixadas. Nesse caso, o estresse € sauddvel e necessario a sobrevivéncia do individuo. Alguns
autores utilizam o termo “eustress” para se reportarem ao estresse positivo, sadio, equivalente
aos desafios da vida e do trabalho. E o termo “distress” para o estresse negativo e nocivo para
a saude do trabalhador. O que diferencia um do outro € o grau de intensidade, a freqiiéncia, a
duracdo da exposicdo e a falta de controle sobre a situagcdo estressante (MENDES et al.,
2002).

E importante salientar que o estresse nio reside no trabalhador e nem no
ambiente de trabalho, mas sim, no processo de interacdo entre eles e em como o trabalhador
percebe esse processo. Os fatores psicossociais no trabalho, como também as transformacoes
ocorridas no ambiente laborativo, a €nfase nas competéncias e habilidades, as privatizacoes,
etc. tém sido bastante ressaltados como causas do estresse. Porém, € bastante complexo
identificar todas as fontes de estresse no trabalho, pois depende da interpretacdo de cada
empregado e das estratégias de enfrentamento disponiveis em seu repertério. Além disso, ha
fatores especificos ao trabalho, fatores organizacionais, fatores individuais e fatores extra-
organizacionais (MENDES et al., 2002).

O estresse também tem sido estudado em trés abordagens: estimulo, resposta e a
interacao entre os dois. No entanto, nessas abordagens, ¢ deixada de lado a subjetividade do
individuo, ou seja, como ele processa os fatores ambientais € organizacionais no seu trabalho,
a leitura que faz das suas exigéncias laborais, pois € ele quem da sentido ao seu ambiente de
trabalho. Vendo dessa forma, fica mais facil integrar a abordagem que considera o estresse
como estimulo e resposta (num conceito mais dinamico).

Lazarus (1995) considera o local de trabalho estressante, somente quando o
trabalhador percebe o ambiente como ameacador para o seu equilibrio e bem-estar, isto &,
quando sente que as exigéncias laborais e as condi¢des organizacionais superam as suas
capacidades. Portanto, “o estresse € resultante da relagdo entre as exigéncias do trabalho e o
conjunto de habilidades disponiveis no repertdrio do trabalhador para enfrentd-las”.

Cartwright e Cooper (1997) distribuem os estressores organizacionais em Seis
fontes principais, quando se enfatiza o estimulo: os fatores intrinsecos ao trabalho (barulho,

iluminacdo, temperatura, riscos, etc.); os papéis organizacionais que podem provocar
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disfungdes (conflitos, sobrecarga, competicdo, ambigiiidade, excesso de responsabilidade,
etc.); as relacdes de trabalho (com colegas, gerentes e subordinados, etc.); o desenvolvimento
da carreira (inseguranga, risco de desemprego, promogdes, reconhecimento de mérito, etc.); e
fatores organizacionais (estilo de lideranca, estrutura organizacional, nivel de participacdo na
tomada de decisdes, clima organizacional, etc.); interacdo trabalho-familia (diminuigcdo
progressiva da fronteira entre o trabalho e a familia).

Delboni (1997) aponta alguns fatores organizacionais, de responsabilidade das
empresas, como geradores de estresse: metas impossiveis, chefias mal-preparadas,
comunicacdo deficiente, administracdo inadequada, falta de treinamento adequado,
deficiéncia de material de trabalho, indefini¢do quanto ao futuro da empresa, objetivos nao
claros por parte da empresa, condi¢des ambientais de trabalho inadequadas, drea de recursos
humanos ausente ou controladora, etc. Aponta também alguns fatores pessoais causadores de
estresse como: culpa, medo de ser diferente, medo de falar o que pensa, medo de ndo ser
aceito, mudangas, raiva contida, medo de errar, medo de perder.

Segundo Tamayo et al. (2004), os pesquisadores tém observado um aumento
crescente do estresse, que hoje, se constitui em um dos problemas mais sérios de saide no
trabalho. As conseqiiéncias sd@o enormes para a saide e desempenho, tanto dos gerentes
quanto dos empregados. O local de trabalho, que deveria ser um local de realizagao pessoal e
profissional, onde os empregados poderiam deixar fluir sua criatividade, habilidades e
competéncias, parece ter se transformado num campo de batalha entre empregados e
empregadores. Grande parte do estresse no trabalho € determinada por uma série de
caracteristicas do ambiente, que fazem parte da cultura organizacional, como as rotinas
diarias, a organizacdo e método de trabalho, as normas, o estilo de gestdo, os valores, a
pressdo pelo cumprimento de metas e a configuragdo de poder, que acabam influenciando no
clima organizacional.

As intervencdes promovidas pelas organizacdes, objetivando gestao das reagdes
do estresse, ainda apresentam baixa eficdcia, pois visam a diminui¢do dos efeitos do estresse e
nao da presenca dos fatores estressantes, ou seja, o foco das intervencdes estd no individuo e
ndo na organizagao.

Tem-se discutido muito com relagdo ao papel das emogdes no trabalho. As
emogOes sdo opostas a racionalidade exigida pela eficdcia das organizacdes. Mas vale
ressaltar que muitas das reacdes aos estressores organizacionais sdo de cardter emotivo :
ansiedade, irritacdo, raiva, nervosismo, frustracdo, etc., apesar de suas expressdes serem

objetos de controle e restricdo (ZANELLI et al., 2004).
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Quando se discute uma abordagem interacionista, cujo foco é o ajustamento da
pessoa com o ambiente, pode-se delimitar o estresse a partir das exigéncias do trabalho e do
nivel de controle. Dessa forma, pode-se relacionar as caracteristicas da pessoa com o
desajuste no trabalho; a subjetividade entre as incongruéncias ambiente-pessoa; a interagdao
entre a pessoa, o ambiente de trabalho e os fatores externos ao trabalho; a reagcdo de
enfrentamento do individuo, para garantir seu bem-estar, quando sente discrepancia entre o
percebido no trabalho e o esperado por ele (MENDES et al., 2002).

Estresse no trabalho tem sido originado (causado) em empregadores, empregados
e no publico em geral, da mesma forma (igual para todos), Health and Safety Comission
(1999). As condicdes relacionadas ao estresse foram identificadas como um dos pontos mais
importantes na questdo da satde na década de 90, pelo Instituto Nacional de Seguranca e
Saude Ocupacional dos Estados Unidos (Health and Safety Executive, 1998). Paoli apud
Gyllenten et al. (1997) conduziu uma investigacao de Organizagdes Européias e verificou que
31% dos empregados, em Organiza¢des Financeiras, ja passaram por estresse.

Gyllenten et al. (1997) apontaram um modelo de estresse no trabalho
enfatizando os fatores de riscos, os sintomas individuais e organizacionais do estresse € 0s
custos para as organizagdes: potenciais de riscos para os empregados - cultura, demandas,
controle, relacionamentos, mudancas, func¢des, suporte, treinamento e fatores unicos;
sintomas de estresse - aumento da pressdo sangiiinea, distirbios de sono e gastrintestinais,
aumento da irritabilidade e emog¢des negativas, dores nas costas e tensdo, palpitagdes e dores
na cabeca; sintomas organizacionais — aumento do absenteismo, aumento da rotatividade,
redugdo da produtividade, horas extras, reducao do estado de animo e fidelidade e aumento da
hostilidade; efeitos negativos individuais — problemas do coracdo, depressdo, ansiedade
clinica e burnout; efeitos negativos na organizacdo — aumento das despesas (ex:
recrutamento, treinamento), reducdo do lucro, aumento de acidentes, aumento de acdes
judiciais, custo financeiro para o empregado e para a organizagao.

Segundo Straub (2005), nos ultimos anos surgiram muitas pesquisas sobre as
causas e conseqiiéncias do estresse relacionado com o trabalho. A Occupational Safety and
Health Administration definiu o estresse como risco do local de trabalho. Um exemplo sdo
dados de pesquisas do Governo Federal, sobre os pedidos de compensac¢do por “doenca
emocional” aumentaram mais de 400% entre 1981 e 1990.

A industria norte-americana gasta mais de 300 bilhdes de dolares anualmente
(7.500 dolares por trabalhador por ano), com absenteismo, baixa produtividade e pagamentos

de compensacao para os trabalhadores, em funcao do estresse. O estresse estd ligado as seis



51

principais causas de morte — doenca cardiaca, cancer, complicacdes pulmonares, acidentes,
cirrose do figado e suicidio. Pessoas que manipulam dinheiro no trabalho, aquelas que
trabalham a noite e/ou aquelas que trabalham na periferia t€m mais probabilidade de relatar
estresse por temor de serem assassinadas no trabalho.

Diversos componentes do clima podem afetar de forma significativa o estresse no
trabalho, influenciando negativamente a saide e o bem-estar do empregado. Para Straub
(2005) existem alguns fatores que tornam certos trabalhos mais estressantes do que outros:

a) sobrecarga de trabalho — pessoas que trabalham em muitas tarefas e geralmente
apresentam os piores hédbitos de saide, experimentam mais acidentes e sofrem de mais
problemas de saude do que os outros. Mas € importante observar que o nimero de horas
que uma pessoa trabalha nao € indicador confidvel de estresse. E a sobrecarga de trabalho
apresenta um componente subjetivo além do componente objetivo. Um trabalhador pode
sentir um grande peso no seu hordrio ou pela atividade que executa e outro pode ser capaz
de lidar de forma fécil com a situacgao;

b) sobrecarga de papéis — ocorre quando as pessoas exercem varios papéis a0 mesmo

tempo, principalmente entre as mulheres. Straub cita um estudo (Williams, Suls, Alliger,

Learner e Wan, 1991) que explorava a sobrecarga das maes trabalhadoras. Os resultados

demonstraram sobrecarga de papéis, pelo fato de lidar com as tarefas do trabalho e do lar,

reducdo do aproveitamento de todas as tarefas e piora do humor. Entretanto, outras
pesquisas citadas por Straub (La Croix e Arnés, 1987) demonstram que as mulheres
trabalhadoras sdo geralmente mais sauddveis do que as desempregadas. O emprego é uma
importante fonte de auto-estima e de satisfacdo na vida. Por isso, ndo € o nimero de

papéis que uma mulher ocupa que vai causar estresse ou alteracio de humor, mas a

qualidade de sua experiéncia nesses papéis e o controle sobre o préprio trabalho;

e esgotamento — estado de exaustdo fisica e psicolégica relacionada com o trabalho. E
uma sindrome multidimensional caracterizada por exaustio emocional,
despersonalizacio e reducdo em realizagdes pessoais. O esgotamento € mais comum
em empregos que envolvem responsabilidade com outras pessoas, como, por exemplo,
os trabalhadores da area de saude;

e falta de controle sobre o trabalho — ocorre mais estresse quando os trabalhadores
tém pouco ou nenhum controle sobre os procedimentos, o ritmo e outros aspectos de
seu trabalho. Secretdrias, garconetes, operdrios e gerentes intermedidrios estdo entre as
ocupacdes mais estressantes, visto que as tarefas sdo repetitivas e que hi pouco

controle sobre os eventos;
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e outras fontes de estresse relacionado com o trabalho - outros aspectos verificados
que aumentam o estresse entre os trabalhadores — Ambigiiidade ou conflito de papéis
(n3o tem certeza do seu trabalho ou dos padrdes utilizados para avaliar o seu
desempenho), turnos de revezamento, perda do emprego, assédio sexual, assédio
moral etc.

Outro fator importante relacionado ao estresse organizacional € o impacto das
politicas organizacionais. A percep¢ao de um clima politicamente negativo.

As respostas dos trabalhadores aos estressores laborais e organizacionais sdo do
tipo fisioldgico, psicolégico e comportamental. Contudo, os estudos cientificos mostram que
existem diferencas individuais importantes na reacdo dos trabalhadores as exigéncias do
trabalho. Ou seja, trabalhadores expostos aos mesmos estressores laborais e organizacionais
apresentam fatores disposicionais diferentes (varidveis afetivas como a disposi¢do e a

afetividade negativa) € maneira de enfrentar as situacdes estressantes também diferentes
(STRAUB, 2005).

O burnout é um estado prolongado de estresse ocupacional, ou seja, quando este
se torna crOnico; as causas sdo geradas pelas caracteristicas do ambiente laboral e pela
discrepancia entre as expectativas do individuo e a realidade enfrentada no seu trabalho
(MENDES et al., 2002).

A causa do estresse pode estar tanto dentro quanto fora da organizacdo,
diferentemente do burnout, que estd relacionado somente ao ambiente de trabalho e as
atividades laborais do individuo, comprometendo a dimensao social e inter-relacional, através
da despersonaliza¢@o, o que nao ocorre no estresse ocupacional.

Pereira (2002) faz distincdo entre depressdo e burnout, apesar de estes terem, em
comum, a disforia e o desanimo. Nos depressivos, aparecem maior submissdo a letargia e
prevaléncia aos sentimentos de culpa e derrota, enquanto nas pessoas com burnout, 0S
sentimentos sdo de desapontamento e tristeza, identificando o trabalho como desencadeante
do processo.

Na Concepgao Organizacional, burnout é a conseqiiéncia de um desajuste entre as
necessidades apresentadas pelo trabalhador e os interesses da instituicdo. Essa diferenca de
interesses e necessidades protagoniza os agentes estressores, pois o individuo se esforca para
atender as necessidades da organizacdo e tenta buscar padroes de exceléncia, de uma forma
desenfreada. Burnout é uma sindrome que ocorre em funcio da atividade laboral, mas com

z

caracteristicas individuais. O estado de exaustdo é o resultado do trabalho intenso, sem
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preocupacao em atender as necessidades individuais (PEREIRA, 2002).

Alguns fatores de personalidade t€ém contribuido como moderadores do estresse,
como auto-estima, auto-eficiéncia e otimismo. O enfrentamento, também, € um elemento
fundamental na relacdo entre os estressores e a reagao do organismo do trabalhador.

O mais interessante seria poder alinhar a producdo com o bem-estar do
trabalhador, criando-se ambientes de trabalho com clima saudavel, que considerassem a
cultura organizacional, onde os trabalhadores pudessem se sentir valorizados e felizes

(TAMAYO et al., 2004).

4.2 Reacoes de defesa patologicas e saudaveis (coping)

A satisfacdo positiva no trabalho tem influéncia direta sobre aumento na
produtividade, redu¢do do absenteismo e da rotatividade, aumento do comprometimento com
a organizacao e melhoria da qualidade de vida dos empregados. Quando a satisfacdo ¢é
negativa, geralmente vem associada ao aumento de doencas cardiacas, estresse, depressao,
ansiedade, doengas psicossomaticas, sindrome de burnout, etc (MENDES et al, 2002).

Os estudos com foco no bindmio saude-trabalho podem ser alocados em trés
categorias: os oriundos da drea de saiide ocupacional - relacionados com os aspectos fisicos
do ambiente de trabalho (exposi¢do a riscos, iluminagdo, ventilacdo, layout, o desenho do
trabalho,etc.); os de natureza sociologica — relacionados aos fatores objetivos e sociais (
nimero de horas de trabalho, trabalho em turnos, salédrio, prestigio social, poder, etc.);
desenvolvidos na tradicdo da psicologia ocupacional - que se relacionam com as
caracteristicas psicoldgicas e psicossociais (poder decisério, demandas do trabalho, relacdes
com os colegas de trabalho, cultura organizacional) (TAMAYO et al., 2004).

Tamayo et al. (2004) citam duas abordagens psicologicas no estudo do
enfrentamento: a disposicional e a situacional. A primeira considera que existem estilos de
enfrentamento ou disposi¢cdes que permitem ao trabalhador lidar de forma diferente com os
estressores no trabalho (diferengas individuais estdveis). Na situacional, “o enfrentamento €
considerado um processo especifico de estresse psicoldgico. Consiste em esforcos cognitivos
e comportamentais para gerenciar exigéncias especificas internas e/ou externas que sao
percebidas pelo trabalhador como superacao de seus recursos pessoais”.

Karaser (apud TAMAYO et al., 2004) apresenta um modelo de controle do

trabalho. De acordo com o autor, os efeitos negativos das exigéncias ou demandas excessivas
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do trabalho sobre a saude (pressdao do tempo, sobrecarga de trabalho, etc.) estdo associadas ao
poder de decisdao do individuo, ou seja, ao seu grau de controle sobre o trabalho. Quando as
exigéncias do trabalho excedem ao seu controle, isto é, as demandas sdo altas e o controle,
baixo, ha grandes chances de a saude do individuo ser afetada. As altas demandas, por si so0,
ndo prejudicariam tanto a saude, mas sim as altas demandas com baixo poder de decisao.

Outros estudos demonstram que individuos com maior predisposi¢ao a hostilidade
e a ansiedade se mostram mais vulnerdveis a apresentarem problemas de saude,
principalmente em situagdes consideradas desfavordveis como, por exemplo, momentos de
grandes demandas das situacdes de trabalho que extrapolam as competéncias € 0s recursos
disponiveis a sua execu¢do. Por outro lado, pessoas com maiores tendéncias a adotarem
estratégias focadas na solucio dos problemas em oposicao as estratégias focadas na emocgao,
no combate ao estresse, apresentam maiores indices de satde fisica e mental.

De acordo com Eisenberger, Hutington, Hutchison e Sowa (apud TAMAYO et
al., 2004), quando o suporte organizacional é percebido pelos empregados de forma positiva,
estes sentem-se valorizados, demonstram satisfacio em saber que a organizacdo estd
comprometida e preocupada com o seu bem-estar e, em contrapartida, ficam mais motivados,
comprometidos e apresentam melhores desempenhos.

No modelo integrado de cultura, satisfacdo e sadde, a saide no trabalho € o
resultado de um processo, motivado pelos papéis inerentes ao conteudo do trabalho que
expressam a cultura da organizacdo e moderado por varidveis, entre elas a satisfacdo no
trabalho (PETTERSON & ARNETZ apud TAMAYO et al., 2004).

Portanto, a satisfagdo no trabalho, além de contribuir com a satude do trabalhador,
evita vdrios problemas na organizacdo como: a rotatividade, o absenteismo, o desligamento da
empresa (onde ha perda de bons quadros, despesas com recrutamento e selecdo, treinamento,
etc.), e é benéfica para a organizagdo, pois desenvolve uma cultura saudavel.

Quando identificados os fatores estressores, € possivel implementar mudancas nas
condig¢des de trabalho, com possivel influéncia sobre a satude desses trabalhadores. A natureza
e a severidade do estresse dependem das caracteristicas da demanda, da qualidade da resposta
emocional e do processo de enfrentamento (coping) mobilizados no individuo.

Para Pinheiro (2002), coping é um construto multidimensional que envolve uma
grande variedade de estratégias cognitivas e comportamentais. Entre as caracteristicas
pessoais que atuam como mediadoras entre o estresse € o trabalho estdo a auto-estima e o
locus de controle.

Em seu modelo conceptual de coping, Latack apresenta trés categorias: a) controle
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—envolve acdes e reavaliagdes cognitivas proativas, voltadas para a resolu¢do do problema; b)
esquiva — inclui agdes e reavaliagdes cognitivas que envolvem um modo escapista de ver a
situacdo; ¢) manejo de sintomas - consiste em estratégias para lidar com os sintomas
relacionados ao estresse no trabalho, em geral (LATACK apud PINHEIRO, 2002).

O padrao de comportamento, tio comum entre nds da cultura ocidental capitalista,
doenga da pressa, contribui para tornar os individuos mais estressados e sem qualidade de
vida. Demonstram ainda, um conjunto de acdes e emocdes que inclui tensdo muscular,
irritacdo, agressividade, impaciéncia, ambi¢do, competitividade, fala rdpida, ritmo acelerado,
alimentacdo inadequada, dentre outras.

Para se reduzir o nivel de estresse das pessoas com esse padrao de
comportamento, € necessario que elas abram mao de algumas coisas que véem, de forma
distorcida, como responsaveis pelo seu sucesso. Por exemplo, refletir sobre o que é ter
sucesso. Se € realizar muitas tarefas, ou ser perfeccionista, ou ter poder, fazer tudo répido ou é
ter tempo para outras pessoas e coisas. E necessdrio fazer um balanco da vida, reorganizar sua
bagagem pessoal e profissional e fazer as seguintes perguntas: Estou feliz? Que bagagens

preciso levar comigo? Que bagagens preciso deixar para trds? (MOSCOVICI, 2001).

4.3 Resiliéncia

A palavra resiliéncia, a partir da origem etimoldgica latina resiliens, significa
saltar para trds, voltar, ser impelido, recuar, encolher-se, romper. Pela origem inglesa, resilient
remete a idéia de elasticidade e capacidade rdpida de recuperacdo. Refere-se a habilidade de
uma substancia retornar a sua forma original quando a pressao é removida: flexibilidade. Essa
defini¢do remete-nos ao conceito original de resiliéncia atribuida a fisica, que busca estudar
até que ponto um material sofre impacto e nio se deforma. Nessas definicdes, encontramos
que o termo se aplica tanto a materiais quanto a pessoas (YUNES, 2001).

Flach (1991) usou o termo “resiliéncia” em 1966, visando descrever as forcas
psicoldgicas e biologicas exigidas para atravessar com sucesso as mudangas na vida. Para ele,
o individuo resiliente € aquele que tem habilidade para reconhecer.

Melillo et al. (2005) definem resiliéncia como “a capacidade humana para
enfrentar, vencer e ser fortalecido ou transformado por experiéncias de adversidades”.

Trombeta e Guzzo (2002) afirmam que o termo resiliéncia vem sendo utilizado
sempre com a idéia de designar a capacidade de resistir, a forca necessdria para a saude

mental durante a vida. As autoras discutem que esse conceito pode ser encontrado na Teoria
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do Apego de Bowlby (1969), ao atribuir o surgimento da resili€ncia as primeiras experiéncias
da crianca com a mde, com o pai e com outros. Sendo essas experi€éncias positivas,
contribuem para a formacao de personalidades sauddveis e resilientes.

Para Ralha-Simdes (2001), resiliéncia € a possibilidade de flexibilidade interna
que torna possivel o individuo interagir com éxito, modificando-se de uma forma adaptativa
em face dos confrontos adversos com o meio exterior. Uma forma de defesa rigida, ou mesmo
de contrapressdo a situacdo, mas uma forma de manejo das circunstincias adversas, externas e
internas, sempre presentes ao longo de todo o desenvolvimento humano.

A resiliéncia também € um fator importante para observarmos com relacio a
supressao das emogdes, ou seja, a capacidade que cada pessoa tem em superar situagdes
dificeis. A resiliéncia faz parte dos processos adaptativos normais, o retorno ao equilibrio, a
forma original; é um fator de protecdo que o individuo tem e que o ajuda a evitar o
desenvolvimento de uma psicopatologia. Ser mais ou menos resiliente € diferente de
individuo para individuo.

Em pesquisas realizadas, percebeu-se uma relacdo estreita entre a falta de
participacdo com baixa auto-estima, consumo de dlcool, absenteismo e baixo nivel de
satisfacdo no trabalho, levando ao estresse. Com relagdo ao controle excessivo no trabalho,
constatou-se que falta de espaco na tomada de decisdes na execucdo das tarefas, falta de
liberdade para administrar a seqiiéncia e o tempo na execucdo do trabalho predizem risco
cardiaco.

Numa pesquisa de O’driscoll e Schubert (apud TAMAYO et al., 2004), a falta de
comunicacdo entre os diversos niveis € apontada como um componente relacionado ao
estresse e ao burnout. Outros componentes também estdo relacionados ao estresse no
trabalho, como: a formalidade por meio dos papéis organizacionais; o estilo de lideranca
gerencial, como, por exemplo, o autoritdrio, que invade o espaco de controle do empregado
sobre seu proprio trabalho ou quando existe elevado nivel de exigéncia e baixo nivel de
controle, ou ainda a falta de consideragdo do gerente com as necessidades, motivacdes e
expectativas dos subordinados.

Por outro lado, tém-se percebido que o estresse no trabalho € reduzido quando se
tem suporte social, principalmente dos gerentes e supervisores, pois ele “expressa a qualidade
das relagOes interpessoais com os colegas ou com os superiores hierarquicos, a solidariedade,
a confianca entre os empregados, a competéncia e a disponibilidade dos superiores
hierdrquicos, e o reconhecimento do trabalho realizado” (Pezet-Langevin, 2001) citado por

Tamayo et al. (2004).
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Portanto, o suporte social evita e reduz as reacdes de estresse, a partir do momento
em que oferece ao empregado a humanizacao da sua situacao laboral e um reconhecimento do
seu valor como pessoa e como profissional.

A auto-estima € considerada uma varidvel moderadora no impacto do clima
organizacional sobre o estresse, porque permite ao trabalhador interpretar os eventos de forma
menos ameacadora para a sua saide e bem-estar. As pessoas com alta auto-estima processam
somente informacdes positivas € sao consistentes em seu autoconceito, ja os individuos com
baixa auto-estima sdao maledveis porque aceitam todo tipo de informacgdes e sdao afetadas por
elas.

A auto-estima também pode reduzir a vulnerabilidade do trabalhador ao impacto
do estresse de um clima organizacional, quando existe falta de suporte social dos colegas e do
gerente imediato.

Foram identificados quatro fatores resilientes: “eu tenho” (apoio), “eu sou” e “eu
estou” (desenvolvimento da for¢a psiquica), “eu posso” (habilidades interpessoais e resolugcao
de conflitos). Esses fatores é que irdo permear a conduta resiliente que exige se preparar, viver
e aprender com as experiéncias adversas (MELILLO et al., 2005).

E necessdrio que as organizacdes valorizem a gestdo do clima na prevencdo do
estresse. Que se preocupem com o bem-estar fisico, mental e social dos seus empregados e
contem com politicas e estratégias apropriadas para a gestdo do estresse e das emogdes no
trabalho, bem como com o suporte social.

Pode-se avaliar os resultados da resiliéncia pelos beneficios percebidos, tais como:
aprendizagem pela experiéncia (sucessos e fracassos), estimativa do impacto sobre os outros
(quando a adversidade € enfrentada, um individuo resiliente nao prejudica o outro, ha respeito
pelos outros e por si mesmo), melhoria do bem-estar e da qualidade de vida (promove a saude
mental e emocional). A resiliéncia promove a saide mental e emocional porque, além da
capacidade de enfrentamento e fortalecimento, favorece a capacidade de reduzir o estresse e
sinais emocionais negativos (ansiedade, depressdo ou raiva) e, ainda, de aumentar a
curiosidade e a saide emocional. Isso porque desenvolve no ser humano a capacidade de
enfrentar desafios, situacdes adversas, vencer e ainda sair fortalecido e transformado.

O modelo triddico de resiliéncia, resultado de estudos de Werner e Smith apud
Melillo et al. (2005), organiza os fatores resilientes e de risco em trés grupos: os atributos
individuais, os aspectos da familia e as caracteristicas dos ambientes sociais a que as pessoas
pertencem. O estudo PIR — Projeto Internacional de Resiliéncia, de Edith Grotberg, define que

a dinamica da resiliéncia € a interacdo de fatores de trés diferentes niveis: suporte social (eu
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tenho), habilidades (eu posso) e forca interna (eu sou e eu estou).

Em 1981, surge o modelo ecoldgico-transacional de resiliéncia de Bronfenbrenner,
que consiste em o individuo estar imerso em uma ecologia determinada por diferentes niveis,
onde ha uma interagdo que influencia diretamente o desenvolvimento humano, considerando
os niveis: individual, familiar, comunitario e cultural.

Luthar (1999) distingiie trés componentes presentes no conceito de resiliéncia: a)
no¢do de adversidade, risco, trauma ou ameaga ao desenvolvimento humano; b) adaptacdo
positiva ou superacdo da adversidade? c) o processo que considera a dinamica entre
mecanismos emocionais cognitivos e socioculturais que influenciam no desenvolvimento
humano.

E desejavel que, na definicdo de resiliéncia, seja especificada a natureza do risco,
se € subjetiva ou objetiva, e a ligacdo existente entre adversidade e adaptacio positiva. Na
adaptacdo positiva, sdo considerados trés fatores: a conotacdo ideoldgica (baseado em
expectativas de um conceito de desenvolvimento normal), a heterogeneidade (impossibilidade
de adaptacdo igual em todas as dreas no desenvolvimento humano) e a variabilidade
ontogenética (alta probabilidade do individuo continuar se adaptando de forma positiva, se
teve apoio da familia, do ambiente e da comunidade, quando crianga).

Analisando-a como um processo, resiliéncia € a interacdo de multiplos fatores de
risco:  familiares, bioquimicos, fisioldgicos, cognitivos, afetivos,  biogréficos,
socioecondmicos, sociais, culturais, portanto nao depende somente do individuo.

Melillo et al, (2005) distinguiram, empiricamente, trés formas de medir a
adversidade ou risco: a) medicdo de risco por multiplos fatores (mensurar em um sO
instrumento, por meio de uma escala de eventos considerados negativos pelo individuo); b)
situagdes de vida especifica (o risco é determinado pelo que a sociedade, os individuos ou os
pesquisadores consideram uma situacdo de vida estressante); c) constelacdo de multiplos
riscos (considera a interagdo entre os fatores advindos dos niveis: social, comunitario, familiar
e individual).

Para medir a adaptacdo positiva, as estratégias usadas sdo similares as estratégias
para medir a adversidade: adaptacdo segundo fatores multiplos, auséncia de desajuste,
constelacao de adaptacao.

Vimos que a resiliéncia depende ndo sé do individuo, mas da comunidade, da
familia, de todo o seu ambiente, por isso pode ser considerada comunitdria. Encontra-se
apoiada em quatro pilares: a) auto-estima coletiva — atitude e sentimento de orgulho pelo

lugar em que se vive, pelo lugar que trabalha, etc. b) Identidade cultural — incorporagao de
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costumes, valores, expressoes, etc. ¢) humor social — capacidade dos grupos de encontrarem
comédia na prépria tragédia, de expressar em palavras, gestos ou atitudes corporais 0s
elementos cOmicos, incongruentes ou hilariantes de uma situacdo, obtendo um efeito
tranqiiilizador e prazeroso. E uma estratégia de ajuste que facilita um distanciamento do
problema, favorecendo a tomada de decisdes e a capacidade de encontrar respostas originais e
solucdes inovadoras; d) honestidade estatal — remete a0 manejo decente e transparente da
coisa publica. Existéncia de consciéncia geral que condena a desonestidade e valoriza a
honestidade da funcdo publica. A falta de disponibilidade de esfor¢o soliddrio pela quebra de
confianca em quem administra os recursos necessarios a reconstru¢ao (MELILLO; OJEDA et
al., 2005).

No entanto, existem fatores, de acordo com Melillo et al. (2005), que reduzem a
resiliéncia comunitdria: malinchismo, fatalismo, autoritarismo, corrup¢ao (principal inibidor
de resiliéncia comunitaria).

Tavares (2001) desenvolveu a tese de que a resiliéncia ndo deve ser apenas um
atributo individual, mas pode estar presente nas instituicdes/organizagdes, gerando uma
sociedade mais resiliente. Para o autor, uma organizacdo resiliente é uma organizacao
inteligente, reflexiva, onde todas as pessoas sdo inteligentes, livres, responsaveis,
competentes, ¢ funcionam numa relacdo de confianga, empatia, solidariedade. “Trata-se de
organizacoes vivas, dialéticas e dindmicas cujo funcionamento tende a imitar o do proprio

cérebro que € altamente democrético e resiliente (TAVARES, 2001)”.
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5. Transtornos de Ansiedade e Depressao

5.1 Transtornos de Ansiedade

O processo de mudanga depara-se com a ambigiiidade, que leva a ansiedade e
que, em sentido positivo, impulsiona, motiva para adaptacdo as mudancas. Mas quando o
nivel de ansiedade atinge um alto grau, hd um gasto de energia enorme que pode levar ao
adoecimento, tanto individual quanto coletivo. E o que ocorre, as vezes, nas organizagdes.

Muitos trabalhadores desenvolvem estratégias para resistir ou mesmo evitar esse
sofrimento. Essas estratégias podem ser bem sucedidas, especialmente quando encontram
uma certa flexibilidade na organizagdo e nas condi¢des de trabalho. Mas, se fracassam, dao
lugar ao adoecimento, que pode se manifestar pelo estresse e esgotamento profissional, até

atingir doengas mais graves como LER/DORT e depressdo, chegando mesmo ao suicidio.

O sofrimento em si ndo € patoldgico e pode funcionar como um sinal de alerta
para evitar o adoecimento, que acontece quando os trabalhadores nao conseguem utilizar
estratégias para lidar com as adversidades da organizacao do trabalho.

A palavra ansiedade, origindria do latim, deriva da raiz indo-européia angh, que se
refere a um sentimento de tormento e estrangulamento, a sensacao de impoténcia do individuo
que, preso numa armadilha, estd prestes a perder o controle. E o estimulo que experimentamos
ao perceber um perigo abstrato ou desconhecido, em geral na forma de uma ameaca futura
(GERZON, 1997).

A ansiedade € uma sensa¢do ou sentimento decorrente da excessiva excitacao do
Sistema Nervoso Central, conseqiiente da interpretacdo de uma situacdo de perigo.
Parente proximo do medo, (muitas vezes a diferenciagdo entre ambos ndo € possivel).

O que os distingue é que o medo tem um fator desencadeante real e palpavel, enquanto, a
ansiedade tem um fator de estimulo com caracteristicas mais subjetivas.

A ansiedade € o grande sintoma de caracteristicas psicoldgicas que mostra a
intersec¢do entre o fisico e psiquico, uma vez que tem claros sintomas fisicos, como
taquicardia (batedeira), sudorese, tremores, tensdo muscular, aumento das secre¢des (urinarias
e fecais), aumento da motilidade intestinal, cefaléia (dor de cabeca). Quando recorrente e
intensa, também € chamada de Sindrome do Panico (Crise ansiosa aguda). Toda essa
excitacdo € decorrente de uma descarga de um Neurotransmissor chamado Noradrenalina, que

€ produzido nas Supra-renais, Locus Ceruleos e Nicleo Amigdaldide.
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A ansiedade € um estado emocional com componentes psicoldgicos e fisiologicos,
que faz parte do espectro normal das experi€éncias humanas, sendo propulsora do
desempenho. Ela passa a ser patologica quando € desproporcional a situagdo que a
desencadeia, ou quando ndo existe um objeto especifico ao qual se direcione.

Os transtornos de ansiedade estdo entre os transtornos psiquidtricos mais
freqiientes na populagdo geral, com prevaléncias de 12,5% ao longo da vida, 7,6% no ano
(ANDRADE et al., 1998). Além dos transtornos serem muito freqiientes, os sintomas
ansiosos estdo entre os mais comuns, podendo ser encontrados em qualquer pessoa, em
determinados periodos de sua existéncia. Lewis (1979), ap6és uma longa revisdo sobre a
origem e o significado da palavra ansiedade, lista as seguintes caracteristicas:

a). ¢ um estado emocional, com a experiéncia subjetiva de medo ou outra emog¢do
relacionada, como terror, horror, alarme, panico;

b). a emocdo € desagradavel, podendo ser uma sensacdao de morte ou colapso iminente;

¢). € direcionada em relacdo ao futuro. Estd implicita a sensacdo de um perigo iminente. Nao
ha um risco real, ou se houver, a emog¢do € desproporcionalmente mais intensa;

d). ha desconforto corporal subjetivo durante o estado de ansiedade. Sensacdo de aperto no
peito, na garganta, dificuldade para respirar, fraqueza nas pernas e outras sensagdes
subjetivas.

Além disso, Lewis (1979) salienta que existem manifestacdes corporais
involuntdrias, como secura da boca, sudorese, arrepios, tremor, vOomitos, palpitacdo, dores
abdominais e outras alteragcdes bioldgicas e bioquimicas detectaveis por métodos apropriados
de investigacdo. Esse mesmo autor lista alguns outros atributos que podem ser incluidos na
descricdo da ansiedade. A ansiedade pode ser normal ou patoldgica, leve ou grave, prejudicial
ou benéfica, episddica ou persistente, ter uma causa fisica ou psicoldgica, ocorrer sozinha ou
junto com outro transtorno, afetar ou nao a percep¢ao e a memoria.

Os sintomas mais comuns entdo sdo: boca seca, maos ou pés umidos, enjoos ou
diarréia, aumento da freqiiéncia urindria, sudorese excessiva, dificuldade de engolir ou
sensacdo de um bolo na garganta, assustar-se com facilidade e de forma mais intensa.
Sintomas depressivos sdo comuns, desde que ndo sejam mais exuberantes que os de
ansiedade, pois isso mudaria o diagnostico.

A ansiedade pode ser generalizada ou focada em situagdes especificas, como nos
transtornos fobicos. A ansiedade ndo-situacional pode ser pervasiva, como também uma
caracteristica persistente da personalidade do individuo. O termo ansiedade abrange sensacdes

de medo, sentimentos de inseguranga e antecipacdo apreensiva, conteido de pensamento
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dominado por catdstrofe ou incompeténcia pessoal, aumento de vigilia ou alerta, sentimento
de constricdo respiratdria levando a hiperventilagdo e suas conseqiiéncias, tensao muscular
causando dor, tremor e inquietagdo e uma variedade de desconfortos somdticos conseqiientes
da hiperatividade do sistema nervoso autondmico. O estado de ansiedade é conceituado como
uma condicdo emocional transitério ou condi¢do do organismo humano que é caracterizada
por sentimentos desagraddveis de tensdo e apreensdo, conscientemente percebidos e por
aumento na atividade do sistema nervoso autobnomo (ANDRADE ¢ GORENSTEIN, 1998).

De acordo com a Classificagdo Internacional de Doencas-CID-10, ansiedade
generalizada e persistente ndo ocorre exclusivamente nem mesmo de modo preferencial numa
situacdo determinada (a ansiedade € "flutuante"). Os sintomas essenciais sdo varidveis, mas
compreendem nervosismo persistente, tremores, tensdo muscular, transpiracdo, sensacdo de
vazio na cabeca, palpitacdes, tonturas e desconforto epigdstrico. Medos de que o paciente ou
um de seus préximos ird brevemente ficar doente ou sofrer um acidente sao freqiientemente
eXpressos.

A preocupacdo com a possibilidade de vir a adoecer com algo grave ou sofrer um
acidente, embora ndo existam indicativos de que essas coisas possam vir a acontecer, € o foco
mais comum das preocupacdes das pessoas com ansiedade generalizada. Algumas temem
mais que os entes queridos, como os pais, ou filhos, sofram algum desses males. Esses
pacientes estdo sempre imaginando situacoes como essas € freqiientemente se consideram

incapazes de lidar com elas, caso realmente venham a acontecer.

5.2 Depressao

N

A palavra "Depressdo" refere-se tanto a sindrome clinica quanto ao estado
afetivo (tristeza, melancolia) relacionado a ela. A sindrome clinica caracteriza-se por sensacao
de impoténcia, incapacidade de buscar satisfacdo no meio ambiente e busca de isolamento em
relacdo a esse meio, a qual pode se dar por uma reducio ou ampliacdo de movimentos. E um
dos distirbios mentais mais freqiientes nos dias de hoje. De 4 a 24 % da populacdo vive
"Depressdo’, sendo que as mulheres apresentam-na duas vezes mais do que os homens.

Depressdao é uma doenga que se caracteriza por afetar o estado de humor da
pessoa, deixando-a com um predominio anormal de tristeza. Todas as pessoas, homens e
mulheres, de qualquer faixa etédria, podem ser atingidas. Em criancas e idosos, a doencga tem

caracteristicas particulares, sendo a sua ocorréncia em ambos os grupos também freqiientes.
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Silva (1994) entende que a depressdo ¢ um distirbio da afetividade, cuja
caracteristica primdria e dominante ¢ a mudanca do estado de animo. Com o surgimento de
um sentimento generalizado de tristeza, que pode variar de um desalento moderado até o
desespero.

De acordo com o CID-10, a depressao faz parte dos Transtornos de Humor, nos
quais a perturbac¢io fundamental € uma alteracdo do humor ou do afeto. A alteragdo do humor
em geral se acompanha de uma modificacdo do nivel global de afetividade. Nos episddios
tipicos de cada um dos trés graus de depressdo, leve, moderado ou grave, o paciente apresenta
rebaixamento do humor, reducido da energia e diminuicdo da atividade. Existe alteracdo de
capacidade de experimentar o prazer, perda de interesse, diminui¢do da capacidade de
concentracdo, associadas, em geral, a fadiga importante, mesmo apds um esforco minimo.
Observam-se, em geral, problemas do sono e diminui¢do do apetite. Existe quase sempre uma
diminui¢cdo da auto-estima e da autoconfianca e freqiientemente idéias de culpabilidade e ou
de indignidade, mesmo nas formas leves.

As causas de depressdo sao multiplas, de maneira que, somadas, podem
iniciar a doenga. Devem-se a questdes constitucionais da pessoa, com fatores genéticos e
neuroquimicos (neurotransmissores cerebrais) somados a fatores ambientais, sociais e
psicoldégicos, como: estresse, estilo de vida, acontecimentos vitais (separagdes conjugais,
mortes na familia, climatério, etc.).

Freqiientemente a depressao pode afetar o dia-a-dia da pessoa. Muitas vezes é
dificil iniciar o dia, pelo desanimo e pela tristeza ao acordar. Assim, cuidar das tarefas
habituais pode tornar-se um peso: trabalhar, dedicar-se a uma outra pessoa, cuidar de filhos,
entre outros afazeres podem tornar-se apenas obrigagdes penosas, Ou mesmo impraticaveis,
dependendo da gravidade dos sintomas. Dessa forma, o relacionamento com outras pessoas
pode tornar-se prejudicado: dificuldades conjugais podem acentuar-se, inclusive com a
diminui¢cdo do desejo sexual; desinteresse por amizades e por convivio social pode fazer o
individuo tender a se isolar, até mesmo dificultando a busca de ajuda médica.

O individuo pode vivenciar "Depressdo"” em qualquer idade, porém a faixa de alta
probabilidade de ocorréncia se encontra nas mulheres entre 35 e 45 anos (voltando a aumentar
aos 55 anos). Para os homens, a probabilidade aumenta com a idade. Nao se estabelece uma
relacdo de classe social, nivel cultural ou profissional. Qualquer pessoa das diferentes classes
sociais, com qualquer nivel cultural ou profissional pode viver este quadro.

No estudo da depressdo, considera-se de muita relevancia, podendo ser até uma de

suas causas, a incapacidade de expressar as emog¢des ou simplesmente a supressdao das



64

emogdes. A incapacidade de expressar as emog¢des € um fator importante na origem das
doencas organicas. Em nossa sociedade, ndo hd espaco para manifestacdes de afeto,
exteriorizagdo das emogdes ou do sofrimento psiquico, apesar de que, nos ultimos anos,
felizmente, esta realidade tem mudado.

Em nossa cultura, ¢ muito mais aceitdvel, por exemplo, uma justificativa pela
auséncia da pessoa no trabalho, em fun¢do de alguma doenga fisica do que por alguma
dificuldade emocional. E mais aceitdvel um enfarte, com o que todos ficam comovidos e
preocupados, do que uma depressao ou outro sofrimento psiquico. Claro que isso acontece
muito mais em fun¢do da falta de conhecimento, da ignorancia, do que pelo fato em si. Essa
postura intolerante diante do sofrimento psicoldgico fica evidente no comportamento de
algumas pessoas com quem se convive, principalmente nas organizagdes onde se exige
produtividade, e mais terrivel ainda, diante de um chefe autoritario.

A doenga fisica parece ser mais merecedora de atencdo e cuidados do que aquela
que causa sofrimento sem apresentar alteracdes organicas. Isso faz com que muitas pessoas
tenham vergonha de sua dor psiquica, ndo tendo muitas vezes espaco nem coragem para
expressar seu sofrimento, escolhendo ainda que inconscientemente, a expressao pelo fisico.

Estudos recentes demonstram ampla evidéncia de que expressar emogdes
preocupantes pode ajudar a reduzir a sua intensidade, limitar pensamentos intrusos, aumentar
o discernimento intelectual (insight) e o senso de significado, desse modo fazendo as emog¢des
negativas menos aversivas ou até mesmo suprimindo-as.

A supressdo excessiva das emogOes negativas causa muitas desordens
psicoldgicas, como depressao e ansiedade, como também limita o acesso do regulador para

relacionamentos sustentados.
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METODO

A metodologia utilizada foi a da pesquisa exploratoria, descritiva, de abordagem
quanti-qualitativa, utilizando-se a visdao contextualista, com o objetivo de verificar a relagao
entre a politica de gestdo de pessoas da Empresa com o clima organizacional e com o
absenteismo por Depressdo, Transtornos de Ansiedade e Estresse. Os dados foram coletados a
partir de uma andlise documental, em bancdrios (cerca de 50 mil) de um banco publico, cujo
histérico se encontra descrito no capitulo 3.

A pesquisa exploratério-descritiva € vista como o primeiro passo de todo o
trabalho cientifico e tem por finalidade proporcionar maiores informacdes sobre determinado
assunto, delimitar uma tematica de estudo, definir os objetivos ou formular as hipéteses de
uma pesquisa ou, ainda, descobrir um novo enfoque para o estudo que se pretende realizar,
proporcionando maior familiaridade com o problema, com vistas a tornd-lo mais explicito
(BARROS, 2005).

Nesta pesquisa, foram utilizados como ferramentas de trabalho os dados dos
relatérios gerenciais de afastamentos por licengas médicas, cuja fonte foi um sistema interno
do banco pesquisado. Os dados foram selecionados conforme o objetivo da pesquisa e
obedecendo ao Cddigo Internacional de Doengas — CID-10. Para pesquisar a depressdao
selecionaram-se os CIDs: F-32, F-33, F34, F-38 e F-39 (descritos no apéndice A). Para os
Transtornos de Ansiedade, foram selecionados os CIDs: F-40 e F-41 (descritos no apéndice
B). E para pesquisar o Estresse, foi selecionado o CID F-43 (descrito no apéndice C).

Os dados pesquisados referem-se aos afastamentos de empregados de todo o pais
pelos transtornos citados no pardgrafo anterior, entre os anos de 2000 a 2005.

A andlise documental compreende a identificacdo, a verificagdo e a apreciacao de
documentos para determinado fim. No caso da pesquisa cientifica, €, ao mesmo tempo,
método e técnica. Método porque € o angulo escolhido como base de investigagcdo. Técnica
porque € um recurso que complementa outras formas de obtencdo de dados (BARROS, 2005).

Apds a coleta e selecao dos dados, estes foram distribuidos em tabelas de
freqii€éncia, percentuais e médias e em representacdes graficas do tipo “grafico de barras” e
“grafico de linhas”. O tratamento estatistico dado constituiu-se de aplicacdo da estatistica
descritiva, visando verificar percentuais € médias, da ANOVA para analisar a diferenga entre
os cinco grupos, representados pelos cinco estados brasileiros (Norte, Nordeste, Centro-Oeste,

Sudeste e Sul). O Teste de Diferencas de Propor¢des foi utilizado para verificar a relacao
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entre a politica da Empresa e o absenteismo por depressdo, Transtornos de Ansiedade e
Estresse, entre dois periodos: o periodo A, que corresponde ao intervalo entre os anos de 2000
a 2002; e o periodo B, que corresponde ao intervalo entre os anos de 2003 a 2005.

Para Levin (apud BACK, 2005, p. 63), numa pesquisa os nimeros t€ém pelo
menos trés fungdes importantes para o pesquisador, dependendo do nivel de mensuragdo
especifico que ele empregue: categorizar ao nivel nominal, atribuir postos ou ordem ao nivel
ordinal, avaliar ao nivel intervalar e razdo. As trés fungdes foram aproveitadas nesta pesquisa.

Além dos dados coletados com relagdo ao absenteismo, foram analisados
resultados de vdrias pesquisas, incluindo as de clima organizacional, realizadas no banco
pesquisado, no periodo de 2000 a 2005. Esses resultados foram relacionados com o contexto
histérico e com os aspectos psicossociais.

De acordo com Barros (2005), ¢ importante que, na andlise documental, o
pesquisador esteja atento para a contextualizacdo como algo imprescindivel e que assinale as
fontes, o que vai garantir a confiabilidade dos dados de suas referéncias.

Para qualificar as diferencas de gestdo de pessoas entre os dois periodos
considerados nesta pesquisa, periodo A (2000 a 2002) e periodo B (2003 a 2005), foram
realizadas sete (7) entrevistas semi-estruturadas, seguindo um roteiro com seis(6) questdes
(ver anexo A). Todos os empregados entrevistados, escolhidos de forma aleatéria, foram
contactados, inicialmente via telefone, para receber todas as informacdes e tirar as duvidas;
depois de encaminharem as respostas das entrevistas por e-mail, estas eram aprofundadas em
um novo contato por telefone. Dos sete empregados entrevistados, dois eram da Matriz, trés
da area de logistica e dois de pontos de venda. Quatro empregados eram do sexo masculino e
trés do sexo feminino, faixa etaria entre 36 e 55 anos.

De acordo com os preceitos da Grounded Theories de Charmaz (2000), os dados
brutos passaram por uma classificacdo aberta, em que conceitos foram identificados.
Grounded Theories ¢ um método indutivo qualitativo para descrever fendmenos sociais ou
vivéncias subjetivas, a partir de relatos dos envolvidos. A partir dos conceitos identificados

nas entrevistas, as duas épocas foram caracterizadas.
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RESULTADOS

Absenteismo de 2000 a 2005

ApO6s andlise, os dados coletados nos relatorios de absenteismo foram tratados e
organizados em tabelas e graficos para melhor visualizacdo e exploragdo.

Inicialmente os dados foram distribuidos em seis tabelas, cada uma representando
um ano, de 2000 a 2005. Nas tabelas constam: os estados, a quantidade de empregado por
estado, quantidade de empregados afastados por Depressdo, Transtornos de Ansiedade e
Estresse, com seus respectivos percentuais em relacdo ao niimero total de empregados de cada
estado, (conforme apéndices de D a P).

Para analisar os percentuais de empregados afastados por Depressao, Transtornos
de Ansiedade e Estresse, no periodo de 2000 a 2005, os dados foram distribuidos,

inicialmente, por estado conforme tabela 1.

Tabela 1: Percentual de empregados afastados por Depressao, Transtorno de Ansiedade
e Estresse, em relacdo ao total de empregados por Estado, entre os anos de 2000 a 2005

Estados 2000 2001 2002 2003 2004 2005
SP 3,98% 3,02% 3,36% 3,43% 3,28% 3,78%
PA’ 3,39% 2,85% 2,48% 2,97% 2,71% 3,27%
MG 5,24% 5,59% 5,36% 5,75% 5,38% 6,80%
DF 3,71% 3,68% 3,64% 4,34% 5,92% 5,26%
PR 2,711% 2,81% 2,77% 2,81% 2,52% 3,16%
SC 6,18% 4,32% 6,51% 4,82% 5,15% 6,81%
CE? 4,73% 4,50% 3,84% 3,38% 4,90% 4,76%
GOs 3,26% 4,55% 3,56% 4.17% 4,00% 4,49%
RS 3,61% 4,01% 4,63% 4,02% 3,71% 4,95%
PE4 3,95% 5,30% 4,76% 4,10% 3,63% 2,72%
RJ 6,63% 6,55% 5,62% 5,42% 3,83% 5,91%
BAs 5,09% 5,77% 3,93% 5,72% 5,74% 3,87%
ES 6,58% 3,58% 4,36% 3,90% 5,18% 3,88%
TOTAL* 4,44% 4,32% 4,21% 4,23% 4,17% 4,63%

Fonte: Sistema Interno da Empresa pesquisada

1 PA - Abrange os estados: PA, AM, RR e AP

2 CE - Abrange os estados: CE, Pl e MA

3 GO - Abrange os estados: GO, MS, MT, RO, AC e TO

4 PE - Abrange os estados: AL, RN e PB

5 BA - Abrange os estados: BA e SE

* Refere-se ao percentual de empregados afastados, por Depressdo, Ansiedade e Estresse
em relagc@o ao Total de empregados de todos os Estados.

Fazendo-se uma leitura qualitativa, na tabela 1, dos percentuais de empregados

afastados de cada estado, por ano, de 2000 a 2005, os dados demonstram que em alguns
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estados, como Minas Gerais (MG), Santa Catarina (SC) e Rio de janeiro (RJ), os percentuais

se mantém mais elevados quando comparados com os demais estados (Veja Gréfico 1).
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Grifico 1: Percentual de empregados afastados por Depressdo, Transtornos de Ansiedade e Estresse em relacdo ao
total de empregados por Estado, entre os anos de 2000 a 2003.

Esses dados estdo de acordo com as pesquisas de Briner (1996), que demonstram
as variacdes nos indices de absenteismo entre os diversos paises, devido a multicausalidade.
No entanto, quando observados os percentuais do total de empregados afastados em todos os
estados, os resultados se mantém dentro de uma média de 4,33% (+ 4,63 — 4,17%), conforme
demonstrado no gréfico 2 (p. 69).

Analisando qualitativamente os dados da Tabela 2 (p.70), distribuida por regido
geogréfica (Norte, Nordeste, Centro-Oeste, Sudeste e Sul), observa-se que os percentuais das
regidoes Sudeste e Nordeste apresentam médias mais altas, respectivamente (4,48% e 4,42%),

enquanto a regido Norte apresenta a média mais baixa (2,50%).
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Grifico 2 - Percentual de empregados afastados por Depressdo, Transtornos de Ansiedade e Estresse, em relagéo ao
total de empregados de todos os Estados, entre os anos de 2000 a 2005

A tabela 3 (p.71), dividida por regido, por doenca e por ano, foi separada em dois
periodos: Clima Organizacional A (de 2000 a 2002) e Clima Organizacional B (de 2003 a
2005), considerando o contexto psicossocial e os modelos de gestdo em que a organizagdo
pesquisada estd inserida, descritos no capitulo 3. Presume-se que o periodo A seja marcado
por uma politica dura, austera, de muita repressdo e medo, inseguranca, pressio por
cumprimento de metas, valorizacdo de processos e o periodo B, por uma politica participativa,
transparente, em que as pessoas sdo valorizadas e respeitadas, existindo liberdade para
expressar idéias e sentimentos.

A média desses percentuais de A e de B, quando submetidos ao Teste de Diferenca
de Propor¢des para o total de afastamentos por Depressdo, Transtornos de Ansiedade e
Estresse, utilizando-se nivel de significancia de 5% resultou um Z critico de — 0,16, isto quer
dizer que ndo hé diferenca significativa em relacdo ao absenteismo. Este resultado € relevante,
pois confirma as consideracdes de Melillo er al (2005), de que dependendo da identidade

cultural, pode-se desenvolver um nivel de resiliéncia comunitdria.
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Tabela 2 - Percentual de empregados afastados por Depressao, Transtornos de Ansiedade e Estresse, em relacdo ao total de empregados por regido,
entre os anos de 2000 a 2005.

Percentual Percentual Percentual Percentual Percentual Percentual
de de de de de de
empregados empregados empregados empregados empregados empregados
Total de | afastados | Total de afastados Total de | afastados | Total de afastados Total de afastados Total de | afastados
Emprega- por Emprega- por Emprega- por Emprega- por Emprega- por Emprega- por
Regiao dos por | Depressdo, | dospor | Depressio, | dospor | Depressdo, | dospor | Depressdao, | dospor | Depressdo, | dospor | Depressdo, | Média
regido em | Transtornos | regido | Transtornos | regido em | Transtornos | regio | Transtornos | regido em | Transtornos | regido em | Transtornos
2000 de em 2001 de 2002 de em 2003 de 2004 de 2005 de
Ansiedade Ansiedade e Ansiedade Ansiedade e Ansiedade e Ansiedade
e Estresse Estresse em e Estresse Estresse em Estresse em e Estresse
em 2000 2001 em 2002 2003 2004 em 2005
Norte’ 1074 2,70% 1205 2,57% 1314 1,82% 1329 2,40% 1768 2,60% 2067 2,95% 2,50%
Nordeste?| 7827 4,51% 8253 5,20% 8736 4,25% 8777 4,34% 9607 4,61% 10765 3,63% 4,42%
C.Oeste? 5821 3,36% 6417 4,16% 6920 3,78% 7091 4,45% 8279 5,31% 9546 5,12% 4,36%
Sudeste* 19427 4,77% 21524 4,43% 23463 4,40% 24725 4,43% 27656 4,00% 31239 4,90% 4,48%
Sul® 8613 3,87% 9244 3,63% 9683 4,39% 9822 3,75% 10668 3,60% 11570 4,72% 3,99%
TOTAL 42762 4,44% 46643 4,32% 50116 4,21% 51744 4,23% 57978 4,17% 65187 4,63%

Fonte: Sistema interno da Empresa pesquisada

1 Regido Norte - Abrange os estados: AC, AM, AP, PA, RO, TO, RR
2 Regiao Nordeste - Abrange os estados: AL, BA, CE, MA, PB, PE, PI, RN e SE

3 Regido Centro - Oeste: Abrange os estados: DF, GO, MS, MT

4 Regido Sudeste - Abrange os estados: ES, MG, RJ, SP
5 Regido Sul : Abrange os estados: PR, RS, SC



Tabela 3 - Percentual de empregados afastados em cada regido, por Depressao, Transtornos de Ansiedade e Estresse,

entre os anos de 2000 a 2005.

A B
2000 2001 2002 Média 2003 2004 2005 Média

Depressao
Norte 1,58% 1,41% 1,06% 1,35% 1,20% 1,35% 1,54% 1,36%
Nordeste 2,32% 2,50% 2,13% 2,31% 1,88% 1,82% 1,71% 1,80%
C.Oeste 1,37% 2,13% 1,93% 1,81% 1,96% 2,56% 2,49% 2,33%
Sudeste 2,47% 2,30% 2,41% 2,39% 2,60% 2,23% 2,56% 2,46%
Sul 2,05% 1,81% 2,29% 2,05% 2,07% 2,00% 2,54% 2,20%
Transtornos
de Ansiedade
Norte 0,37% 0,83% 0,30% 0,50% 0,45% 0,67% 0,72% 0,61%
Nordeste 1,09% 1,46% 1,14% 1,23% 1,56% 1,18% 1,13% 1,29%
C.Oeste 0,94% 0,90% 0,98% 0,94% 1,07% 1,35% 1,27% 1,23%
Sudeste 1,08% 1,04% 1,05% 1,05% 1,00%6 0,92% 1,05% 0,99%
Sul 0,74% 0,93% 0,78% 0,81% 0,62% 0,67% 1,01% 0,76%
Estresse
Norte 0,74% 0,33% 0,53% 0,53% 0,75% 0,56% 0,67% 0,66%
Nordeste 1,08% 1,22% 0,98% 1,09% 0,90% 1,60% 0,78% 1,09%
C.Oeste 1,35% 1,12% 0,86% 1,11% 1,42% 1,40% 1,35% 1,39%
Sudeste 1,44% 1,07% 0,91% 1,14% 0,82% 0,83% 1,28% 0,97%
Sul 1,08% 0,88% 1,31% 1,09% 1,05% 0,91% 1,16% 1,04%
TOTAL 4,44% 4,32% 4.21% 4,32% 423% 417% 4,63% 4,34%

N* 42762 46643 50116 46507 51744 57978 65187 58303

Fonte: Sistema interno da empresa pesquisada

N* = Niimero total de empregados das cinco regioes.
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A Tabela 4 demonstra o total dos percentuais de afastamentos das cinco regides
(N, NE, CO, SE e S), entre os anos de 2000 a 2005, por Depressao, Transtornos de Ansiedade

e Estresse, tabulados separadamente.

Tabela 4- Percentuais de afastamentos de todas as regides, por Depressao, Transtornos
de Ansiedade e Estresse no periodo de 2000 a 2005.

Transtornos A Ano B

Mentais 2000] 2001| 2002] Média | 2003] 2004| 2005| Média
Depressio 219% 2,19% 2,24% 2,20% 2,25% 2,14% 2,31% 2,25%
Transtornos

de 0,98% 1,07% 0,98% 1,01% 1,02%  0,97% 1,08% 1,02%
Ansiedade

Estresse 1,27% 1,05% 0,98% 1,10% 0,96% 1,05% 1,17%  1,06%

Fonte: Sistema Interno da Empresa

Analisando qualitativamente os dados, percebe-se que os percentuais de
afastamentos relacionados com a depressdo sdo maiores, variando de 2,19% a 2,31%, com
médias de 2,20% no periodo A e de 2,25 no periodo B. Realizando-se o Teste de diferenca de
proporcdes no periodo A e B, com nivel de significancia de 5%, temos o seguinte resultado:
Depressdo - o Z critico foi de -0,55; ndo ha diferenca significativa; Transtornos de Ansiedade
- 0 Z critico foi de -0,18; ndo ha diferenca significativa; Estresse - o Z critico foi 0,63; nao ha
diferenca significativa. Todos os resultados demonstram que nao hé diferenca nos percentuais
de absenteismo comparados nos dois periodos A e B, em que as politicas da organizagao
pesquisada eram totalmente diferentes.

A andlise estatistica por meio da ANOVA, com o objetivo de verificar se ha
diferenca entre as cinco regioes, ja citadas na Tabela 2, com um nivel de significancia de 5%,
resultou num valor de 2,76, ou seja, ha diferenca entre os grupos com relacao ao absenteismo
pelos trés motivos citados no pardgrafo anterior. O grafico 3 (p.73) mostra os percentuais

dessas regides nos dois periodos, entre os anos 2000 a 2005.
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Grifico 3 - Percentual de empregados afastados por Depressdo, Transtornos de Ansiedade e Estresse, em relacao ao
total de empregados por Regido, entre os anos de 2000 a 2005.

Clima organizacional de 2000 a 2005

Foram analisados os resultados das pesquisas realizadas no periodo de 2000 a
2005, incluindo as de clima organizacional. Apesar de essas pesquisas terem sido elaboradas
por diferentes pessoas e diferentes instrumentos, os fatores pesquisados sdo comparaveis.

Em 2000, foi realizado um trabalho de consultoria nas unidades da empresa, por
consultores internos que trabalhavam na 4rea de saide do banco pesquisado. As consideragdes
feitas com relacdo a esse trabalho permeiam seis estados de referéncia (Goids, Mato Grosso
do Sul, Mato Grosso, Ronddnia, Acre e Tocantins). A consultoria envolveu 146 unidades e
cerca de 3300 empregados, dos quais responderam a um questiondrio um total de 2492,
equivalendo a 75,5%. Os fatores pesquisados foram: Motivagdo, Seguran¢a, Organiza¢dao do
Trabalho, Imagem da Empresa, Mudancgas e Perspectivas, Relacionamento Interpessoal e
Politica de Recursos Humanos. Os pontos mais criticos apresentados no resultado da pesquisa
estavam relacionados com a Organizacdo do Trabalho, e foram: Sobrecarga de Trabalho,
Jornada Prolongada e Auséncia de Pausas. Os pontos mais favordveis estavam voltados para
as Relacdes entre os Pares e Imagem da Empresa, e foram: Relacionamento Interpessoal,
Realizagao do Trabalho em Equipe e Satisfacdo em Trabalhar na Empresa.

Em dezembro de 2001, outra pesquisa foi realizada, por uma psicéloga da

empresa, com o objetivo de avaliar um instrumento de pesquisa construido internamente.
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Foram sorteados aleatoriamente 18290 empregados, como sujeitos de um universo de 46000.
A taxa de resposta foi de 10%, resultando em 1924 casos, porém 310 foram rejeitados,
permanecendo 1614 dados vélidos para a pesquisa. Os fatores avaliados foram: Sobrecarga e
Estresse, Ambiente Fisico, Estilo de Gestao da Chefia, Suporte Social do Grupo, Acesso a
Informacdes, Valorizagdo Profissional e Comprometimento. Os pontos mais criticos foram
Sobrecarga e Estresse. Os pontos mais favoraveis foram: Estilo de Gestdo da Chefia, Suporte
Social e Acesso as Informacdes.

Em 2004, foi realizada uma pesquisa desenvolvida como trabalho final do curso
de pods-graduacdo em “Cultura, Gestdo e Bem-Estar Organizacional”, oferecido pelo
Departamento de Psicologia Social e do Trabalho (UNB), pelas alunas C. M. de Sousa,
L.C.G.P.Néris e M. Guedes com a orientacdo da Profa. Dra. A.M.B.Mendes. A amostra foi
aleatdéria; a pesquisa foi encaminhada para 4700 empregados; foram devolvidos 2722
questiondrios. Os fatores avaliados foram: Condi¢des de Trabalho, Organizacao do Trabalho e
Relacdes Socio-profissionais. Os resultados da pesquisa apontaram os seguintes fatores
criticos: danos fisicos (depressao, DORT e doencas de ordem respiratdrias e circulatdrias) e
psicossociais, gratificagdo percebida como insuficiente, precariedade das condi¢Oes de
trabalho, desgaste e inseguranca, dificuldade moderada das relacdes sociais do trabalho,
moderada rigidez da Organizagdo do Trabalho. O fator apontado como favordvel foi
liberdade.

Em 2005, outra pesquisa de clima foi realizada por uma consultoria externa
contratada pela empresa pesquisada. Os fatores avaliados foram: Justica e Transparéncia,
Remuneracdo e Reconhecimento, Identificacdo, Suporte ao Desempenho, Relacionamento
entre Pares, Relacionamento com a Chefia, Desafio e Participacdo, Clareza e Sobrecarga e
Estresse. Os resultados da pesquisa apontaram como fatores mais criticos: Sobrecarga e
Estresse, Suporte ao Desempenho, Remuneracao e Reconhecimento, Justica e Transparéncia.
Os fatores considerados favoraveis foram: Identificacio com a Empresa e o Relacionamento

entre Pares.

Politica de gestao de pessoas de 2000 a 2005

Com o objetivo de verificar a percep¢do dos empregados em relacdo aos dois
estilos de gestdo de pessoas, separados em dois periodos: periodo A de 2000 a 2002 e periodo

B de 2003 a 2005, foram entrevistados, em profundidade, sete empregados da Organizagao
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pesquisada. Apds andlise dos dados dessas entrevistas, pode-se tecer algumas conclusdes: 0s
sete empregados participantes das entrevistas consideraram o periodo A autoritdrio. As
seguintes falas de alguns entrevistados podem ilustrar essa afirmativa: “A gestdo era
autoritdria e com cadeia de comando verticalizada, sem interlocu¢do com o empregado e suas
representacdes’’; “Valorizava muito os processos e nio valorizava as pessoas’; “A hierarquia
era determinante. Nao se questionavam as relagdes pessoais”.

Dos sete participantes, dois consideraram a gestdo de pessoas no periodo A menos
centralizador; quatro a perceberam como uma gestdo voltada para o negdcio, focada em
resultados e produtividade a qualquer preco; trés empregados acharam que no periodo A havia
mais diretriz, foco e tempestividade.

Com relacdo ao periodo B, seis participantes o consideraram democratico,
participativo, e expressaram sua opinido sobre a gestdo de pessoas: “A gestdo atual ampliou a
participacdo dos diversos setores da empresa no processo decisorio, ampliando e
consolidando a interlocu¢do com as representacdes dos empregados, com a diretriz das
relagdes pautadas pelo codigo de ética”. “Vejo a atual gestdo democratica e participativa”. E
um participante considera a gestdo com discurso democratico, mas agdes com caracteristicas
de autocraticas.

Dos sete participantes, todos consideram a atual gestdo preocupada com as
pessoas, buscando valorizd-las e investindo em seu desenvolvimento e mais adequada.

Os resultados das respostas das seis questdes levantadas para verificar a percepcao
dos sete empregados com relacdo aos estilos de gestdo de pessoas, nos dois periodos, A (de

2000 a 2002) e B (de 2003 a 2005), podem ser demonstrados da seguinte forma:

1) percepcao com relacao ao estilo de gestao:

gestao A - preocupada com a melhoria do espaco fisico dos pontos de vendas, foco na
produtividade, nos resultados e nas metas a serem cumpridas a qualquer custo. A gestao era
autoritdria com cadeia de comando verticalizada. Nao havia interlocucdo com os empregados
e com suas representacdes (Sindicatos, Associagdes, etc.), mas se mostrava qualificada,
focada no negdécio e menos centralizadora. Possuia uma logica de empresa privada. Havia
mensuragdo e busca de resultados objetivos. Centralizacdo e implantacio de rede de
processos. Viabilizou resultados financeiros com uma visio de curto prazo. Nao preparava os
empregados para as mudancas. Valorizava muito os processos € ndo valorizava as pessoas. A
hierarquia era determinante, ndo se questionavam as relacdes pessoais. A pressdo pelo

cumprimento de metas a qualquer custo prejudicou muito a sadde (biopsicossocial) dos
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empregados;

gestao B - percebida como transparente com participagdo dos empregados dos diversos
setores da Organizacdo no processo decisorio. Ha respeito pelo ser humano, investimento na
melhoria da qualidade de vida dos empregados, visao estratégica de longo prazo, investimento
e incentivo na qualificacdo profissional dos empregados e a cultura. Ampliacdo e
consolidagdo da interlocu¢do com as representacdes dos empregados (Sindicatos,
Associagdes, etc.) e diretriz das relagdes pautadas pelo Cédigo de Etica. Centralizadora,
pouca qualificacdo e sem diretrizes claras. Gestdo preocupada com resultados, com
cumprimento de metas, com a imagem institucional, mas comprometida com a qualidade de
vida dos empregados. Discurso de gestdo democratica e agdes concretas com caracteristicas
de gestdo autocratica. Existéncia de feudos. As mudancgas préticas levam tempo para serem
percebidas. O processo decisorio e os resultados praticos sdo lentos, no entanto, os gestores

estdo mais proximos dos empregados. A gestdo é baseada na visdo corporativa em que toda a

equipe trabalha para buscar os mesmos resultados.

2) pontos positivos:

gestao A - melhoria do espaco fisico dos pontos de vendas, profissionalizacao e avaliagdo dos
gestores. As equipes eram qualificadas, as diretrizes bem tracadas, as decisdes eram tomadas
de forma rapida e a Organizac¢do se tornou mais competitiva no mercado, principalmente com
a implantacdo da cultura de metas e resultados. Houve descentralizacio do poder e
disseminacdo da cultura de mensuracdo e controle de resultados. Implantacdo de selec@o
interna com transparéncia nos processos.

gestao B - transparéncia, respeito e participacdo dos empregados nos processos. Contribuiu
com a melhoria da qualidade de vida dos empregados. Fez grande investimento na
qualificacdo profissional e no desenvolvimento gerencial. Demonstra cuidado e foco na
gestdao de pessoas. Promove resultado sustentdvel a médio e longo prazo com construg¢ao do
Planejamento Estratégico de forma participativa. Maior liberdade para os empregados
apresentarem o seu potencial. A alteracdo na nova forma de avaliagdo das Unidades reduziu a
competicio maléfica entre elas, melhorando o relacionamento interpessoal entre os
empregados.

Foi positiva a criacdo de canais onde os empregados t€m a liberdade de expor suas idéias e

reclamacoes.
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3) pontos negativos:

gestao A - terceirizagdo de dreas estratégicas da Organizacdo, criacdo de normativos para
demissdo sem justa causa, provocando injusticas. Falta de liberdade e sentimento de
inseguranc¢a. Incentivo a demissdo voluntdria que instigou a saida de muitos empregados
qualificados. Gestdo pelo medo, autoritdria, impositiva que buscava resultado a qualquer
custo, causando afastamentos dos empregados por problemas de satide.

gestao B - politizacdo das acdes dos empregados, falta de sistemas corporativos que
funcionem a contento, prejudicando a produtividade, o atendimento ao cliente e causando
sobrecarga, estresse e ansiedade. Falta transparéncia na ocupagio de cargos comissionados. A
constante busca por resultados tem provocado desgaste nos empregados favorecendo um
sentimento de incapacidade e baixa auto-estima. Visdo de resultado em curto prazo. Déficit de
pessoal causando sobrecarga e provocando um elevado grau de estresse. O ndo-avanco das
negociagdes coletivas provoca um sentimento de desvalorizacdo do trabalho e do corpo

funcional.

4) estilo de gestao considerado mais adequado:

o estilo de gestao B (2003 a 2005) foi considerado mais adequado, pois além de apresentar
melhores resultados, nele os empregados estdao mais satisfeitos, mais motivados e, com isso,
desempenham melhor suas atividades. Além disso, a Organizagdo propicia o desenvolvimento
de suas competéncias, aumentando a possibilidade de ascensao profissional.

Esta gestdo se preocupa mais com a Qualidade de Vida de seus colaboradores, apresenta
maior transparéncia administrativa e planejamento em longo prazo com resultados

sustentaveis;

6) diferenca(s) marcante(s) entre os dois estilos de gestao:

gestao A - tinha uma visdo da organizacdo como uma empresa privada que busca resultados a
curto prazo, no entanto demonstrava ser mais tempestiva.

gestao B - o cuidado com as pessoas, politicas e diretrizes que buscam resgatar a identidade
dos empregados, valorizando o corpo funcional e apresentando maior transparéncia e respeito.
A gestao € centralizadora e sofre mais influéncia politica.

Tem visdo da organizacdo voltada para a sociedade (empresa publica), busca resultados
sustentdveis a médio e longo prazo, mesmo permanecendo a preocupagdo com mensuragao.

O processo de avaliacdo dos gestores, pelos empregados, ¢ democritico e tem por objetivo

provocar as mudangas necessdrias na gestao de pessoas.
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Quadro: 2 — Quadro comparativo dos estilos de gestdao das duas épocas, considerando os
resultados das pesquisas de clima organizacional, das entrevistas realizadas e do indice de
absenteismo por Transtornos de Ansiedade, Estresse e Depressao.

Resultados das pesquisas Gestao A Gestao B
e entrevistas 2000 a 2002 2003 a 2005
Sobrecarga de trabalho Sobrecarga de trabalho

Pesquisas de clima

Estresse
Presenca de suporte social
Bom relacionamento entre os

Estresse
Presenca de suporte social
Bom relacionamento entre os

organizacional pares pares

Identificacdo com a Empresa | Identificagdo com a Empresa
Satisfacdo em trabalhar na | Satisfacdo em trabalhar na
Empresa Empresa
Gestao autoritdria Gestdo democratica
Foco em processos, | Foco em pessoas, respeito e
produtividade, metas e | cuidado com o ser humano,

Entrevistas resultados. investimento em qualidade de

Visdo estratégica em curto
prazo
Resultados a qualquer custo

vida.

Visdo estratégica em longo
prazo

Resultados sustentaveis

Média do percentual de
absenteismo por
Transtornos de Ansiedade,
Estresse e Depressao de
todas as regioes

4,32%

4,34%

Fonte: Resultados de pesquisas de clima organizacional e entrevistas realizadas na Organiza¢do pesquisada, e

sistema interno.




79

DISCUSSAO

Pelos resultados das pesquisas de 2000 a 2005, verifica-se que existem fatores
criticos que podem levar ao adoecimento como a sobrecarga, que se encontra presente em
todas as pesquisas realizadas no Banco pesquisado e estd relacionada com a Organizacdo do
Trabalho. Esses resultados guardam relacdo com a literatura pesquisada sobre o trabalho
bancdrio. Segundo Codo et al. (2003), sobrecarga é o sentimento de que o trabalho exige mais
do que o trabalhador pode dispor. No entanto, ndo se pode inferir que a causa do sofrimento €
s6 advinda do trabalho em func¢@o da sua multicausalidade.

Para Dejours et al. (2004), essa falta de evidéncia de adoecimento a partir do
trabalho é o ponto de partida para a inversdao de suas pesquisas, que passa a Ser como o
trabalhador continua “sdo”e ndo mais o que o adoece, apesar de todas as adversidades. O
autor afirma a necessidade de buscar a compreensao das estratégias as quais o trabalhador
recorre para manter-se sauddvel, apesar da forma como o trabalho se encontra organizado ou
quando submetido a uma organizagdo potencialmente patogénica.

De acordo com Dejours, o desafio é definir acdes que possam modificar o destino
do sofrimento e favorecer sua transformag¢do em criatividade, beneficiando a identidade.
Assim, as estratégias defensivas, individuais e coletivas podem proteger o trabalhador do
sofrimento, mas ao mesmo tempo aliend-lo, afastando-o da organizagdo do trabalho. E
necessario que o trabalhador compreenda como o sofrimento foi produzido e que busque
coletivamente modificar o que o causou. Essa percep¢do de Dejours guarda relacdo com os
resultados das pesquisas realizadas na Organizacdo pesquisada, ja citadas, na qual o Suporte
Social € visto como uma estratégia para proteger o trabalhador do sofrimento psiquico,
também evidenciado por Tamayo et al. (2004).

Em 2003, um relatério de Saide Mental e Trabalho dos Bancarios (Bancos
Publicos, incluindo o Banco pesquisado neste estudo), apresentado pelo Sindicato dos
Bancérios de Brasilia em parceria com o Laboratério de Psicologia do Trabalho da
Universidade de Brasilia — LPT/UNB - elaborado por W. Codo, F. Ramos e [.V.Menezes,
revelou pontos criticos em relacdo ao trabalho bancdrio. Esses pontos criticos estdo
relacionados com a falta de significado do trabalho, tornando-o vazio: sobrecarga causada
pela falta de controle sobre o trabalho, falta de sentido no trabalho, que leva ao alto consumo
de 4lcool entre os bancdrios, ndo-percep¢do da importincia social do trabalho, percepcao do

trabalho como algo que ndo tem sentido e nem signficado, depressdo narcisica (perda da
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identidade), a que Codo chama de “sindrome do trabalho vazio”. O ponto favordvel foi a
percepg¢ao dos bancdrios com relac@o a importancia do suporte social.

E importante analisar por que individuos expostos as mesmas condi¢cdes de
trabalho adoecem ou nao. Para Dejours et al. (2004), a psicopatologia/ sofrimento psiquico
ocorre na esfera individual, enquanto as questdes do trabalho ocorrem na esfera coletiva. Os
problemas ocorrem na relagao individuo-trabalho ou entre individuos-trabalho.

No caso da Organizagdo pesquisada, diante do seu contexto historico, percebe-se
que existe uma identificacdo dos empregados com a Empresa, um senso de corporativismo,
orgulho de pertencerem a esta.

Mediante essa andlise, hd uma maior probabilidade de que esses empregados nao
adoecam, que tenham um nivel de resili€éncia maior, ou seja, utilizem mais e melhores
estratégias de enfrentamento (coping) diante do sofrimento.

Yunes (2001) apresenta a Psicologia positiva como movimento de investigacdo de
aspectos saudaveis dos seres humanos (felicidade, otimismo, esperanca, alegria, satisfacao e
outros) em oposi¢do a psicologia tradicional, que enfatiza os aspectos psicopatoldgicos.
Dentre os fenomenos indicativos de vida sauddvel, destaca-se a resiliéncia, por referir-se a
processos que explicam a superacdo de adversidades focando o individuo. A Psicologia
positiva almeja romper com o Vviés “negativo” e reducionista de algumas tradi¢coes
epistemoldgicas que tém adotado o ceticismo diante de expressOes salutogénicas de
individuos, grupos ou comunidades.

Eriksson, M. e Lindstrom, B. (2005) comentam sobre a perspectiva salutogénica
de Aaron Antonovsky, que focaliza trés aspectos: a) o foco € no problema de resolver,
encontrar solucdes; b) a perspectiva salutogénica identifica recursos de resiliéncia
generalizada, que ajudam pessoas a se moverem na dire¢do da satide positiva; ¢) identifica um
senso global e penetrante em individuos, grupos, populagdes ou sistemas, que servem como
um mecanismo geral de capacidade para este processo, o senso de coeréncia (SOC -sense of
coherence).

Codo (2003) refere-se ao trabalho bancdrio como ‘“vazio”, sem significado,
rotineiro, repetitivo, em que o trabalhador ndo compreende a importancia social e nem se
identifica com ele.

No entanto, analisando o trabalho do bancario sob uma visao sist€émica, o dia-a-
dia, podemos lancar algumas questdes: serd que é um trabalho tio vazio assim? E incapaz de
trazer algo de positivo para o bancério? O bancério se sente realmente fora do seu contexto de

trabalho? O bancario ndo constrdi sua identidade como bancario?
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Fazendo-se uma retrospectiva do dia-a -dia do bancdrio, no banco pesquisado,
pode-se buscar uma melhor compreensao da dindmica do seu trabalho.

Desde o momento em que as portas das agéncias bancdrias sdo abertas, hd uma
grande movimentagdo de clientes que ja estavam aguardando do lado de fora. Todos querem
entrar a0 mesmo tempo e ser atendidos conforme suas necessidades, que sao diferentes, bem
como as pessoas. As filas vao se formando em frente aos caixas, no atendimento geral, para
falar com o gerente e assim por diante. O corre-corre € a luta contra o tempo fazem com que
os clientes tenham menos paciéncia, todos t€m pressa.

Os bancdrios geralmente lidam contra o tempo, contra o volume de atividades,
contra a quantidade de clientes para serem atendidos e contra os sistemas informatizados que
nao podem falhar, mas falham. Como qualquer outra atividade que envolve atendimento a
clientes e responsabilidade por bens, além de tempo cronometrado para executar as tarefas, a
atividade bancdria gera ansiedade e estresse. Isto ndo pode ser negado.

Apds o cliente ser atendido, qual o sentimento que fica para o bancdrio? A
necessidade do cliente foi atendida, e dai? O que o cliente levou? Foi somente o dinheiro que
o caixa lhe entregou pagando o seu seguro desemprego? Ou foi um dinheiro que o cliente
deixou no banco, na sua caderneta de poupanga, que o caixa nao sabe para qual finalidade,
mas o cliente sabe (para comprar uma casa, para comprar um carro, para fazer a viagem de
seus sonhos, comprar um computador, comprar uma méaquina de costura nova, que vai ajuda-
lo no seu sustento).

Olhando por outro angulo, que ndo seja o do trabalho vazio ou do adoecimento,
existe uma relacdo de confianca entre o cliente e o bancdrio e o resultado que a atividade
bancdria traz para a sociedade, o que pode tornar o trabalho do bancério construtivo,
contribuindo com a sua identidade. Se pensar que aquele seguro desemprego que ele pagou,
como bancdrio, vai ajudar uma familia a sobreviver naquele més ou que aquele dinheiro que
ele recebeu como depdsito numa caderneta de poupanca € para o cliente pagar a entrada de
sua casa propria, o bancdrio estard olhando o seu trabalho sob um aspecto positivo. Ele estara
contribuindo para a felicidade de alguém, prestando seus servi¢os, atendendo as necessidades
das pessoas. E por que o bancario ndo pode sentir essa mesma felicidade?

O trabalho pode ser vazio para alguns bancdrios, pois cada um estd onde se pos.
Se alguns percebem seu préprio trabalho como vazio, pouco importante, um trabalho pobre,
que nao agrega valor a nada, e acham que nao é preciso pensar para ser bancério, com certeza,
para esses individuos o trabalho € muito vazio e poderd levar ao adoecimento.

No entanto, se o bancdrio percebe o seu trabalho como algo que traz significado
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para ele e para os clientes, se a relacdo com o cliente, mesmo sendo rapida, traz consigo um
sentido de relevancia e de cumprimento de propdsito, ele vai se identificar com o seu trabalho.
Afinal, o prazer e a satisfacdo no trabalho, dentro de uma visdo salutogénica, sdo varidveis
potencialmente importantes de resiliéncia, que podem ajudar a explicar por que o bancdrio
nio se sucumbe a uma politica de gestdo de pessoas repressiva. Acredita-se que 0s seres
humanos podem mudar de vida mudando suas atitudes. Os bancérios podem se sentir parte na
constru¢do de si mesmos € do mundo, dando significado ao seu trabalho e cumprindo o seu

proposito.
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CONCLUSAO

Considerando a temdtica abordada, o problema investigado, o objetivo proposto, a
fundamentacdo tedrica, a andlise e discussdo dos resultados, pode-se concluir que na
Organizacdo pesquisada ndo houve diferenca significativa no indice de absenteismo por
Depressdao, Transtornos de Ansiedade e Estresse (os trés motivos juntos) entre os dois
periodos analisados. Comparando-se o primeiro periodo, de 2000 a 2002, e o segundo, de
2003 a 2005, no qual houve mudanca na politica geral da Empresa, alterando-se todo o
contexto, inclusive o psicossocial, constatou-se que nao houve mudanca significativa no clima
organizacional e ndo influenciou no indice de absenteismo pelos motivos citados.

Quando os dados foram analisados separadamente, a Depressdo, os Transtornos
de Ansiedade e o Estresse, em relacdo aos dois periodos citados no pardgrafo anterior, as
diferencas também ndo foram significativas e o indice de absenteismo manteve-se dentro de
uma média muito semelhante. Mas fazendo-se a andlise qualitativa, observa-se que 0s
percentuais de afastamentos relacionados com a depressdo foram maiores do que pelos outros
dois motivos.

Analisando-se o indice de absenteismo por regido (Norte, Nordeste, Centro-Oeste,
Sudeste e Sul), constata-se uma diferenga significativa entre elas. Na leitura qualitativa das
médias dos percentuais, pode-se perceber que as regides Sudeste e Nordeste apresentam
médias mais altas no indice de absenteismo, pelos trés motivos pesquisados, enquanto a
regido Norte apresenta a média mais baixa. Pode-se presumir que essa diferenca possa estar
relacionada com a cultura de cada regido, com o nivel de resiliéncia dos empregados por
multifatores, inclusive pela forma como enfrentam as adversidades e as perspectivas
salutogénicas que podem ajudar as pessoas na dire¢do da satde positiva e na identificacao de
um senso de coeréncia maior em uma regidao do que em outra.

Fazendo-se uma leitura nas pesquisas realizadas, incluindo as de clima
organizacional no periodo de 2000 a 2005, percebeu-se que a Sobrecarga e o Estresse estdao
presentes em todas elas como fator critico. Fatores relevantes tidos como favoraveis sdo a
Identificagdo que os empregados t€m com a Organizagcdo pesquisada e o Relacionamento
Interpessoal com o grupo de trabalho. A presenca de tais elementos positivos nos dois
periodos aponta para a possibilidade de que se trata de varidveis provenientes da cultura
organizacional, que sdo suficientemente enraizadas para sobreviver a mudangas drésticas na

politica geral da Organizagdo e que podem funcionar como varidveis de resiliéncia.
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O fato de a sobrecarga ser uma varidvel constante nas pesquisas de clima
organizacional, no periodo pesquisado, mesmo havendo uma mudanga na politica geral da
Organizacdo com modelos opostos de gestdo, e de o indice de absenteismo por Depressao,
Transtornos de Ansiedade e Estresse nao sofrer diferenga significativa, pode ser justificado
pela multicausalidade de alguns fatores, tais como: uma politica agressiva pode nao prejudicar
em curto prazo ou encobrir seus efeitos destrutivos; pode ter havido uma interacao seqiiencial,
ou seja, os danos causados por um modelo de gestdo se mostram em outra condi¢do
subseqiiente; podem ter ocorrido interagdes simultaneas de varios fatores: resili€ncia
individual e comunitdria, fatores macroecondmicos, estratégias de enfrentamento eficazes e
outros, que interagindo com a politica da Empresa, diluem seus efeitos diretos. Além dessas
possibilidades, como a politica da empresa € s6 um aspecto do clima organizacional, as
unidades t€m seu proprio ritual, sua propria cultura (ver tabela 2 que demonstra as diferencas
regionais no indice de absenteismo), com isto, a cultura das unidades e das regides vao
diluindo o impacto da politica nacional da Empresa pesquisada sobre a cultura e, em
conseqiiéncia, no clima organizacional (ver andlise das pesquisas de clima, paginas (73 e 74).

Portanto, se a literatura pesquisada demonstrou que as pessoas t€ém percepgdes
diferentes dos contextos vivenciados, que sdo motivadas por diferentes necessidades, que cada
trabalhador precisa encontrar significado no seu trabalho, que a resiliéncia e as estratégias de
enfrentamento sdo de carater subjetivo, propdem-se pesquisas que abordem a vivéncia do
trabalhador na empresa e os aspectos relevantes da cultura, que talvez possam esclarecer os
nossos resultados contra-intuitivos.

Sao consideradas algumas limitagdes nesta pesquisa, como a auséncia de estudos
em outros bancos e outros instrumentos que pudessem contribuir com 0s noOSsos

questionamentos.
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APENDICE A - Lista dos codigos utilizados nesta pesquisa, conforme o CID-10, para os
Transtornos depressivos.

F30-F39 Transtornos do humor [afetivos]

Transtornos nos quais a perturbacdo fundamental € uma alteragao do humor ou do afeto, no
sentido de uma depressdo (com ou sem ansiedade associada) ou de uma elagdo. A alteracao
do humor em geral se acompanha de uma modificacdo do nivel global de atividade, e a
maioria dos outros sintomas sdo quer secunddrios a estas alteracdes do humor e da atividade,
quer facilmente compreensiveis no contexto destas alteracdes. A maioria destes transtornos
tende a ser recorrente e a ocorréncia dos episodios individuais pode freqiientemente estar
relacionada com situacdes ou fatos estressantes. Este agrupamento contém as seguintes
categorias:

F30 Episédio maniaco

F31 Transtorno afetivo bipolar

F32 Episodios depressivos

F33 Transtorno depressivo recorrente

F34 Transtornos de humor [afetivos] persistentes

F38 Outros transtornos do humor [afetivos]

F39 Transtorno do humor [afetivo] ndo especificado

Para essa pesquisa, devido ao interesse da pesquisadora verificar a depressdo, foram
desprezados os dados relativos aos CID F-30 e F-31.
F32 Episodios depressivos

Nos episddios tipicos de cada um dos trés graus de depressdo: leve, moderado ou grave, o
paciente apresenta um rebaixamento do humor, reducao da energia e diminuicdo da atividade.
Existe alteracdo da capacidade de experimentar o prazer, perda de interesse, diminui¢do da
capacidade de concentracdo, associadas em geral a fadiga importante, mesmo apds um
esforco minimo. Observam-se em geral problemas do sono e diminui¢do do apetite. Existe
quase sempre uma diminui¢cdo da auto-estima e da autoconfianca e freqiientemente idéias de
culpabilidade e ou de indignidade, mesmo nas formas leves. O humor depressivo varia pouco
de dia para dia ou segundo as circunstancias e pode se acompanhar de sintomas ditos
"somadticos", por exemplo, perda de interesse ou prazer, despertar matinal precoce, vdrias
horas antes da hora habitual de despertar, agravamento matinal da depressdo, lentidao
psicomotora importante, agitacdo, perda de apetite, perda de peso e perda da libido. O nimero



e a gravidade dos sintomas permitem determinar trés graus de um episédio depressivo: leve,
moderado e grave.

F32.0 Episodio depressivo leve

Geralmente estdo presentes ao menos dois ou trés dos sintomas citados anteriormente. O
paciente usualmente sofre com a presenga destes sintomas mas provavelmente serd capaz de
desempenhar a maior parte das atividades.

F32.1 Episodio depressivo moderado

Geralmente estdo presentes quatro ou mais dos sintomas citados anteriormente € o paciente
aparentemente tem muita dificuldade para continuar a desempenhar as atividades de rotina.
F32.2 Episodio depressivo grave sem sintomas psicéticos

Episédio depressivo onde vdrios dos sintomas sao marcantes € angustiantes, tipicamente a
perda da auto-estima e idéias de desvalia ou culpa. As idéias e os atos suicidas sdo comuns e
observa-se em geral uma série de sintomas "somaticos".

F32.3 Episodio depressivo grave com sintomas psicoticos

Episédio depressivo correspondente & descri¢do de um episédio depressivo grave (F32.2) mas
acompanhado de alucinag¢des, idéias delirantes, de uma lentiddao psicomotora ou de estupor de
uma gravidade tal que todas as atividades sociais normais tornam-se impossiveis; pode existir
o risco de morrer por suicidio, de desidratacdo ou de desnutri¢do. As alucinagdes e os delirios
podem ndo corresponder ao cardter dominante do disturbio afetivo.

F32.8 Outros episodios depressivos

Depressao atipica

Episddios isolados de uma depressao "mascarada" SOE

F32.9 Episodio depressivo nao especificado

Depressao SOE

Transtorno depressivo SOE

F33 Transtorno depressivo recorrente

Transtorno caracterizado pela ocorréncia repetida de episédios depressivos correspondentes a
descricdo de um episddio depressivo (F32.-) na auséncia de todo antecedente de episddios
independentes de exaltacio de humor e de aumento de energia (mania). O transtorno pode,
contudo, comportar breves episddios caracterizados por um ligeiro aumento de humor e da
atividade (hipomania), sucedendo imediatamente a um episddio depressivo, € por vezes
precipitados por um tratamento antidepressivo. As formas mais graves do transtorno

depressivo recorrente (F33.2 e F33.3) apresentam numerosos pontos comuns com OS

conceitos anteriores da depressdo maniaco-depressiva, melancolia, depressao vital e depressao



endégena. O primeiro episdédio pode ocorrer em qualquer idade, da infancia a senilidade,
sendo que o inicio pode ser agudo ou insidioso e a duracdo varidvel de algumas semanas a
alguns meses. O risco de ocorréncia de um episédio maniaco ndo pode jamais ser
completamente descartado em um paciente com um transtorno depressivo recorrente,
qualquer que seja o nimero de episddios depressivos apresentados. Em caso de ocorréncia de
um episddio maniaco, o diagndstico deve ser alterado pelo de transtorno afetivo bipolar (F31).
F33.0 Transtorno depressivo recorrente, episodio atual leve

Transtorno caracterizado pela ocorréncia repetida de episddios depressivos, sendo o episédio
atual leve, tal como descrito em F32.0, na auséncia de qualquer antecedente de mania.

F33.1 Transtorno depressivo recorrente, episoédio atual moderado

Transtorno caracterizado pela ocorréncia repetida de episddios depressivos, sendo o episddio
atual de moderada gravidade, tal como descrito em F32.1, na auséncia de qualquer
antecedente de mania.

F33.2 Transtorno depressivo recorrente, episodio atual grave sem sintomas psicéticos
Transtorno caracterizado pela ocorréncia repetida de episddios depressivos, sendo o episddio
atual grave, sem sintomas psicoticos, tal como descrito em F32.2, na auséncia de qualquer
antecedente de mania.

F33.3 Transtorno depressivo recorrente, episodio atual grave com sintomas psicoticos
Transtorno caracterizado pela ocorréncia repetida de episddios depressivos, sendo o episddio
atual grave, com sintomas psicéticos, tal como descrito em F32.3, na auséncia de qualquer
antecedente de mania.

F33.4 Transtorno depressivo recorrente, atualmente em remissao

O paciente teve no passado dois ou mais transtornos depressivos como descritos acima
(F33.0-F33.3) mas ndo apresenta atualmente nenhum sintoma depressivo e isto ha varios
meses.

F33.8 Outros transtornos depressivos recorrentes

F33.9 Transtorno depressivo recorrente sem especificacao

F34 Transtornos de humor [afetivos] persistentes

Transtornos do humor persistentes e habitualmente flutuantes, nos quais os episddios
individuais nao sao suficientemente graves para justificar um diagnéstico de episédio maniaco
ou de episddio depressivo leve. Como persistem por anos e, por vezes, durante a maior parte
da vida adulta do paciente, levam, contudo a um sofrimento e a incapacidade consideraveis.
Em certos casos, episédios maniacos ou depressivos recorrentes ou isolados podem se

superpor a um transtorno afetivo persistente.



F34.0 Ciclotimia

Instabilidade persistente do humor que comporta numerosos periodos de depressao ou de leve
elacdo nenhum deles suficientemente grave ou prolongado para responder aos critérios de um
transtorno afetivo bipolar (E31.-) ou de um transtorno depressivo recorrente (E33.-). O
transtorno se encontra freqlientemente em familiares de pacientes que apresentam um
transtorno afetivo bipolar. Algumas pessoas ciclotimicas apresentardo elas préprias
ulteriormente um transtorno afetivo bipolar.

F34.1 Distimia

Rebaixamento cronico do humor, persistindo ao menos por vérios anos, mas cuja gravidade
ndo é suficiente ou na qual os episddios individuais s@o muito curtos para responder aos
critérios de transtorno depressivo recorrente grave, moderado ou leve (F33.-).

F34.8 Outros transtornos do humor [afetivos] persistentes

F34.9 Transtorno do humor [afetivo] persistente ndo especificado

F38 Outros transtornos do humor [afetivos]

Quaisquer outros transtornos de humor que nao justificam ser classificados em F30-F34 por
nao apresentarem gravidade ou duracgdo suficientes.

F38.0 Outros transtornos do humor [afetivos] isolados

Episédio afetivo misto

F38.1 Outros transtornos do humor [afetivos] recorrentes

Episodio depressivo recorrente breve

F38.8 Outros transtornos especificados do humor [afetivos]

F39 Transtorno do humor [afetivo] nao especificado

F39 Transtorno do humor [afetivo] ndo especificado



APENDICE B - Lista dos c6digos utilizados nesta pesquisa, conforme o CID-10, para os
Transtornos de Ansiedade.

F40 Transtornos fébico-ansiosos
Grupo de transtornos nos quais uma ansiedade é desencadeada exclusiva ou essencialmente

por situagdes nitidamente determinadas que nao apresentam atualmente nenhum perigo real.
Estas situacdes sdo, por esse motivo, evitadas ou suportadas com temor. As preocupagdes do
sujeito podem estar centradas sobre sintomas individuais tais como palpitacdes ou uma
impressdao de desmaio, e freqiientemente se associam com medo de morrer, perda do
autocontrole ou de ficar louco. A simples evocagdo de uma situagdo fobica desencadeia em
geral ansiedade antecipatdria. A ansiedade fobica freqiientemente se associa a uma depressao.
Para determinar se convém fazer dois diagnésticos (ansiedade fobica e episédio depressivo)
ou um s6 (ansiedade fobica ou episédio depressivo), é preciso levar em conta a ordem de
ocorréncia dos transtornos e as medidas terapéuticas que sao consideradas no momento do
exame.

F40.0 Agorafobia

Grupo relativamente bem definido de fobias relativas ao medo de deixar seu domicilio, medo
de lojas, de multiddes e de locais publicos, ou medo de viajar sozinho em trem, 6nibus ou
avido. A presen¢a de um transtorno de panico € freqiiente no curso dos episddios atuais ou
anteriores de agorafobia. Entre as caracteristicas associadas, acham-se freqiientemente
sintomas depressivos ou obsessivos, assim como fobias sociais. As condutas de evitacdo
comumente sdo proeminentes na sintomatologia e certos agorafébicos manifestam pouca
ansiedade dado que chegam a evitar as situacdes geradoras de fobia.

Agorafobia sem antecedentes de transtorno de panico

Transtorno de panico com agorafobia

F40.1 Fobias sociais

Medo de ser exposto a observagdo atenta de outrem e que leva a evitar situagdes sociais. As
fobias sociais graves se acompanham habitualmente de uma perda da auto-estima e de um
medo de ser criticado. As fobias sociais podem se manifestar por rubor, tremor das maos,
nduseas ou desejo urgente de urinar, sendo que o paciente por vezes estd convencido que uma
ou outra destas manifestacdes secunddrias constitui seu problema primdario. Os sintomas
podem evoluir para um ataque de panico. Inclui Antropofobia e Neurose Social.

F40.2 Fobias especificas (isoladas)



Fobias limitadas a situacdo altamente especificas tais como a proximidade de determinados
animais, locais elevados, trovoes, escuridao, viagens de avido, espacos fechados, utilizacdo de
banheiros publicos, ingestdo de determinados alimentos, cuidados odontoldgicos, ver sangue
ou ferimentos. Ainda que a situacdo desencadeante seja inofensiva, o contato com ela pode
desencadear um estado de panico como na agorafobia ou fobia social. Inclui Acrofobia,
Claustrofobia, Fobia de animais e Simples.

F40.8 Outros transtornos fobico-ansiosos

F40.9 Transtorno fébico-ansioso nao especificado

F41 Outros transtornos ansiosos

Transtornos caracterizados essencialmente pela presenga da manifestagdes ansiosas que nao
sdo desencadeadas exclusivamente pela exposi¢cdo a uma situacdo determinada. Podem se
acompanhar de sintomas depressivos ou obsessivos, assim como de certas manifestacdes que
traduzem uma ansiedade fébica, desde que estas manifestacdes sejam, contudo, claramente
secunddrias ou pouco graves.

F41.0 Transtorno de panico [ansiedade paroxistica episddica]

A caracteristica essencial deste transtorno sdo os ataques recorrentes de uma ansiedade grave
(ataques de panico), que ndo ocorrem exclusivamente numa situacdo ou em circunstancias
determinadas mas de fato sdo imprevisiveis. Como em outros transtornos ansiosos, os
sintomas essenciais comportam a ocorréncia brutal de palpitacdo e dores torécicas, sensagoes
de asfixia, tonturas e sentimentos de irrealidade (despersonalizacdo ou desrealizacdo). Existe,
além disso, freqiientemente um medo secundario de morrer, de perder o autocontrole ou de
ficar louco. Nao se deve fazer um diagndstico principal de transtorno de panico quando o
sujeito apresenta um transtorno depressivo no momento da ocorréncia de um ataque de
panico, uma vez que os ataques de panico sdo provavelmente secunddrios a depressdo neste
caso.

F41.1 Ansiedade generalizada

Ansiedade generalizada e persistente que nao ocorre exclusivamente nem mesmo de modo
preferencial numa situagdo determinada (a ansiedade € "flutuante"). Os sintomas essenciais
sdo varidveis, mas compreendem nervosismo persistente, tremores, tensdo muscular,
transpiracdo, sensacao de vazio na cabeca, palpitacdes, tonturas e desconforto epigastrico.
Medos de que o paciente ou um de seus proximos ird brevemente ficar doente ou sofrer um
acidente sdo freqiientemente expressos.

F41.2 Transtorno misto ansioso e depressivo



Esta categoria deve ser utilizada quando o sujeito apresenta a0 mesmo tempo sintomas
ansiosos e sintomas depressivos, sem predominancia nitida de uns ou de outros, e sem que a
intensidade de uns ou de outros seja suficiente para justificar um diagnoéstico isolado. Quando
os sintomas ansiosos e depressivos estdo presentes simultaneamente com uma intensidade
suficiente para justificar diagndsticos isolados, os dois diagnésticos devem ser anotados € ndo
se faz um diagndstico de transtorno misto ansioso e depressivo.

F41.3 Outros transtornos ansiosos mistos

Sintomas ansiosos mistos se acompanham de caracteristicas de outros transtornos citados em
F42-F48. Nenhum tipo de sintoma é suficientemente grave para justificar diagndsticos
isolados.

F41.8 Outros transtornos ansiosos especificados

Histeria de angustia

F41.9 Transtorno ansioso nao especificado

Ansiedade SOE F42 Transtorno obsessivo-compulsivo. Transtorno caracterizado
essencialmente por idéias obsessivas ou por comportamentos compulsivos recorrentes. As
idéias obsessivas sdo pensamentos, representacdes ou impulsos, que se intrometem na
consciéncia do sujeito de modo repetitivo e estereotipado. Em regra geral, elas perturbam
muito o sujeito, o qual tenta, freqiientemente resistir-lhes, mas sem sucesso. O sujeito
reconhece, entretanto, que se trata de seus proprios pensamentos, mas estranhos a sua vontade
e em geral desprazeirosos. Os comportamentos € os rituais compulsivos sdo atividades
estereotipadas repetitivas. O sujeito ndo tira prazer direto algum da realizacdo destes atos os
quais, por outro lado, ndo levam a realizacdo de tarefas uteis por si mesmas. O
comportamento compulsivo tem por finalidade prevenir algum evento objetivamente
improvavel, freqiientemente implicando dano ao sujeito ou causado por ele, que ele(a) teme
que possa ocorrer. O sujeito reconhece habitualmente o absurdo e a inutilidade de seu
comportamento e faz esfor¢os repetidos para resistir-lhes. O transtorno se acompanha quase
sempre de ansiedade. Esta ansiedade se agrava quando o sujeito tenta resistir a sua atividade
compulsiva.

F42.0 Transtorno obsessivo-compulsivo com predominincia de idéias ou de ruminacoes
obsessivas

Pode-se tratar de pensamentos, imagens mentais ou impulsos para agir, quase sempre
angustiantes para o sujeito. As vezes trata-se de hesitacdes intermindveis entre virias opgoes,
que se acompanham freqiientemente de uma incapacidade de tomar decisdes banais mas

necessdrias a vida cotidiana. Existe uma relacdo particularmente estreita entre as ruminagdes



obsessivas e a depressao, e deve-se somente preferir um diagndstico de transtorno obsessivo-
compulsivo quando as ruminacdes surgem ou persistem na auséncia de uma sindrome
depressiva.

F42.1 Transtorno obsessivo-compulsivo com predominancia comportamento
Compulsivos [rituais obsessivos]

A maioria dos atos compulsivos estd ligada a limpeza (particularmente lavar as maos),
verificagOes repetidas para evitar a ocorréncia de uma situagdo que poderia se tornar perigosa,
ou um desejo excessivo de ordem. Sob este comportamento manifesto, existe o medo,
usualmente de perigo ao ou causado pelo sujeito e a atividade ritual constitui um meio
ineficaz ou simbdlico de evitar este perigo.

F42.2 Transtorno obsessivo-compulsivo, forma mista, com idéias obsessivas e
comportamentos compulsivos

F42.8 Outros transtornos obsessivo-compulsivos

F42.9 Transtorno obsessivo-compulsivo nao especificado



APENDICE C - Lista dos c6digos utilizados nesta pesquisa, conforme o CID-10, para o
Estresse.

F43 Reacoes ao ''stress'' grave e transtornos de adaptacao

Esta categoria difere das outras na medida que sua definicdo ndo repousa exclusivamente
sobre a sintomatologia e a evolu¢@o, mas igualmente sobre a existéncia de um ou outro dos
dois fatores causais seguintes: um acontecimento particularmente estressante desencadeia uma
reacdo de "stress" aguda, ou uma alteracdo particularmente marcante na vida do sujeito, que
comporta conseqiiéncias desagraddveis e duradouras e levam a um transtorno de adaptagdo.
Embora fatores de "stress" psicossociais ("life events") relativamente pouco graves possam
precipitar a ocorréncia de um grande numero de transtornos classificados em outra parte neste
capitulo ou influenciar-lhes o quadro clinico, nem sempre € possivel atribuir-lhes um papel
etiologico, quanto mais que € necessdrio levar em consideracdo fatores de vulnerabilidade,
freqiientemente idiossincraticos, proprios de cada individuo; em outros termos, estes fatores
nao sdo nem necessarios nem suficientes para explicar a ocorréncia e a natureza do transtorno
observado. Em contraste, para os transtornos reunidos aqui sob F43, admite-se que sua
ocorréncia € sempre a conseqiiéncia direta de um "stress" agudo importante ou de um
traumatismo persistente. O acontecimento estressante ou as circunstancias penosas
persistentes constituem o fator causal primario e essencial, na auséncia do qual o transtorno
nao teria ocorrido. Os transtornos reunidos neste capitulo podem assim ser considerados como
respostas inadaptadas a um "stress" grave ou persistente, na medida em que eles interferem
com mecanismos adaptativos eficazes e entravam assim o funcionamento social.

F43.0 Reacao aguda ao ''stress"

Transtorno transitério que ocorre em individuo que ndo apresenta nenhum outro transtorno
mental manifesto, em seguida a um "stress" fisico e/ou psiquico excepcional, e que
desaparece habitualmente em algumas horas ou em alguns dias. A ocorréncia e a gravidade de
uma reacdo aguda ao "stress" sdo influenciadas por fatores de vulnerabilidade individuais e
pela capacidade do sujeito de fazer face ao traumatismo. A sintomatologia € tipicamente mista
e varidvel e comporta de inicio um estado de aturdimento caracterizado por um certo
estreitamento do campo da consciéncia e dificuldades de manter a aten¢do ou de integrar
estimulos, e uma desorientagdo. Este estado pode ser seguido quer por um distanciamento do

ambiente (podendo tomar a forma de um estupor dissociativo - ver (F44.2) ou de uma



agitacdo com hiperatividade (reagdo de fuga). O transtorno se acompanha freqiientemente de
sintomas neurovegetativos de uma ansiedade de panico (taquicardia, transpira¢do, ondas de
calor). Os sintomas se manifestam habitualmente nos minutos que seguem a ocorréncia do
estimulo ou do acontecimento estressante e desaparecem no espaco de dois a trés dias
(freqlientemente em algumas horas). Pode haver uma amnésia parcial ou completa (F44.0) do
episddio. Quando os sintomas persistem, convém considerar uma alteracao do diagndstico (e
do tratamento)

F43.1 Estado de '"'stress' pos-traumatico

Este transtorno constitui uma resposta retardada ou protraida a uma situagdo ou evento
estressante (de curta ou longa duracdo), de natureza excepcionalmente ameacadora ou
catastrofica, e que provocaria sintomas evidentes de perturbacdo na maioria dos individuos.
Fatores predisponentes, tais como certos tracos de personalidade (por exemplo compulsiva,
asténica) ou antecedentes do tipo neurético, podem diminuir o limiar para a ocorréncia da
sindrome ou agravar sua evolucdo; tais fatores, contudo, ndo sdo necessarios ou suficientes
para explicar a ocorréncia da sindrome. Os sintomas tipicos incluem a revivescéncia repetida
do evento traumético sob a forma de lembrancas invasivas ("flashbacks"), de sonhos ou de
pesadelos; ocorrem num contexto durdvel de "anestesia psiquica" e de embotamento
emocional, de retraimento com relacao aos outros, insensibilidade ao ambiente, anedonia, e de
evitacdo de atividades ou de situagdes que possam despertar a lembranga do traumatismo. Os
sintomas precedentes se acompanham habitualmente de uma hiperatividade neurovegetativa,
com hipervigilancia, estado de alerta e insOnia, associadas freqlientemente a uma ansiedade,
depressdo ou ideacdo suicida. O periodo que separa a ocorréncia do traumatismo do
transtorno pode variar de algumas semanas a alguns meses. A evolugdo € flutuante, mas se faz
para a cura na maioria dos casos. Em uma pequena propor¢do de casos, o transtorno pode
apresentar uma evolucdo cronica durante numerosos anos € levar a uma alteracdo duradoura
da personalidade (F62.0).

F43.2 Transtornos de adaptacao

Estado de sofrimento e de perturbacdo emocional subjetivos, que entravam usualmente o
funcionamento e o desempenho sociais. Ocorrendo no curso de um periodo de adaptagdo a
uma mudanga existencial importante ou a um acontecimento estressante. O fator de "stress"
pode afetar a integridade do ambiente social do sujeito (luto, experiéncias de separacdo) ou
seu sistema global de suporte social e de valor social (imigragdo, estado de refugiado); ou
ainda representado por uma etapa da vida ou por uma crise do desenvolvimento

(escolarizacdo, nascimento de um filho, derrota em atingir um objetivo pessoal importante,



aposentadoria). A predisposicdo e a vulnerabilidade individuais desempenham um papel
importante na ocorréncia € na sintomatologia de um transtorno de adaptacdo; admite-se,
contudo, que o transtorno nao teria ocorrido na auséncia do fator de "stress" considerado. As
manifestagdes, varidveis, compreendem: humor depressivo, ansiedade, inquietude (ou uma
combinacdo dos precedentes), sentimento de incapacidade de enfrentar, fazer projetos ou a
continuar na situacdo atual, assim como certa alteracio do funcionamento cotidiano.
Transtornos de conduta podem estar associados, em particular nos adolescentes. A
caracteristica essencial deste transtorno pode consistir de uma reacao depressiva, ou de uma
outra perturbacao das emocdes e das condutas, de curta ou longa duragao.

F43.8 Outras reacoes ao ''stress'' grave

F43.9 Reacio nao especificada a um "'stress'’ grave



APENDICE D - Tabela de afastamentos por Depressdo em todos os Estados do pais, no ano
2000.
CID F-32 ao F-39

Percentual
Total de Total de de
Estados | Empregados por | Empregados | Empregados

Estado Afastados | Afastados

por Estado
SP 9022 213 2,36%
PA1 736 16 2,17%
MG 5496 138 2,51%
DF 3557 43 1,21%
PR 3280 59 1,80%
SC 2037 66 3,24%
CE? 2368 71 3,00%
GOs 2602 38 1,46%
RS 3296 52 1,58%
PE4 3240 53 1,64%
RJ 3467 88 2,54%
BAs 2219 58 2,61%
ES 1442 42 2,91%
TOTAL 42.762 937 2,19%

Fonte: Sistema Interno da Empresa Pesquisada

1 PA - Abrange os estados: PA, AM, RR e AP

2 CE - Abrange os estados: CE, Pl e MA

3 GO - Abrange os estados: GO, MS, MT, RO, AC e TO
4 PE - Abrange os estados: AL, RN e PB

5 BA - Abrange os estados: BA e SE

A tabela representa o numero de empregados de cada Estado, na Empresa
pesquisada, o ndmero de empregados afastados por Depressdo (CID F-32 a F-39) e o
percentual do nimero de afastamentos em relacdo ao nimero total de empregados, no ano de

2000.



APENDICE E - Tabela de afastamentos por Transtornos de Ansiedade e Estresse em todos os
Estados do Pais no ano 2000

(CID F-40 ao F-42) e (CID F-43)

Total de Percentual de Percentual de
Empregados Total de

Total de Empregados Afastados por | Empregados Empregados

Estados Empregados Afastados por Estado por Afastados Afastados por
Transtorno de Estado

por Estado Ansiedade Transtorno de Estresse Estresse

(F-40 a0 F-42) (Ff\:os':g?sz) (F-43) (F-43)
SP 9022 62 0,69% 84 0,93%
PAT 736 2 0,27% 7 0,95%
MG 5496 58 1,06% 92 1,67%
DF 3557 37 1,04% 52 1,46%
PR 3280 16 0,49% 14 0,43%
SC 2037 21 1,03% 39 1,91%
CE2 2368 13 0,55% 28 1,18%
GOs 2602 19 0,73% 28 1,08%
RS 3296 27 0,82% 40 1,21%
PE4 3240 43 1,33% 32 0,99%
RJ 3467 66 1,90% 76 2,19%
BAs 2219 30 1,35% 25 1,13%
ES 1442 25 1,73% 28 1,94%
TOTAL 42.762 419 0,98% 545 1,27%

Fonte: Sistema Interno da Empresa Pesquisada

1 PA - Abrange os estados: PA, AM, RR e AP

2 CE - Abrange os estados: CE, Pl e MA

3 GO - Abrange os estados: GO, MS, MT, RO, ACe TO
4 PE - Abrange os estados: AL, RN e PB

5 BA - Abrange os estados: BA e SE

A tabela representa o nimero de empregados de cada Estado, o nimero de
empregados afastados por Transtornos de Ansiedade(CID F-40 a F-42) e Estresse (F-43) e o
percentual do nimero de afastamentos em relacdo ao nimero total de empregados, no ano de

2000.



APENDICE F - Tabela de afastamentos por Depressao em todos os Estados do pais, no ano
2001.

(CID F-32 ao F-39)

Percentual
Estados Emp-rrggt;ld%z por Enrr?::égcejos Empr?e?;ados

Estado Ag:;?g::é%or Afastados

por Estado
SP 10078 178 1,77%
PA' 842 13 1,54%
MG 5811 165 2,84%
DF 3991 59 1,48%
PR 3483 55 1,58%
SC 2173 56 2,58%
CE?2 2467 61 2,47%
GOs 2789 82 2,94%
RS 3588 57 1,59%
PE4 3447 78 2,26%
RJ 4119 126 3,06%
BAs 2339 68 2,91%
ES 1507 28 1,86%
TOTAL 46.634 1.026 2,20%

Fonte: Sistema Interno da Empresa Pesquisada

1 PA - Abrange os estados: PA, AM, RR e AP

2 CE - Abrange os estados: CE, Pl e MA

3 GO - Abrange os estados: GO, MS, MT, RO, AC e TO
4 PE - Abrange os estados: AL, RN e PB

5 BA - Abrange os estados: BA e SE

A tabela representa o numero de empregados de cada Estado, na Empresa
pesquisada, o ndmero de empregados afastados por Depressao (CID F-32 ao F-39) e o

percentual do nimero de afastamentos em relacdo ao nimero total de empregados, no ano de
2001.



APENDICE G - Tabela de afastamentos por Transtornos de Ansiedade e Estresse em todos os

Estados do Pais no ano 2001 (CID F-40 ao F-42) e (CID F-43).

Total de Féer;?rggu:c;gse Total de Percentual de
Total de Empregados Afastados por | Empregados Empregados
Estados Empregados Afastados por Estado por Afastados Afastados por
Transtorno de Estado
por Estado Ansiedade Trans_torno de Estresse Estresse
Ansiedade (F-43)
(F-40 ao F-42) (F-40 a0 F-42) (F-43)
SP 10078 53 0,53% 74 0,73%
PA’ 842 7 0,83% 4 0,48%
MG 5811 75 1,29% 85 1,46%
DF 3991 41 1,03% 47 1,18%
PR 3483 25 0,72% 18 0,52%
SC 2173 22 1,01% 16 0,74%
CE? 2467 21 0,85% 29 1,18%
GOs 2789 20 0,72% 25 0,90%
RS 3588 39 1,09% 48 1,34%
PE4 3447 66 1,91% 39 1,13%
RJ 4119 80 1,94% 64 1,55%
BAs 2339 34 1,45% 33 1,41%
ES 1507 18 1,19% 8 0,53%
TOTAL 46.634 501 1,07% 490 1,05%

Fonte: Sistema Interno da Empresa Pesquisada

1 PA - Abrange os estados: PA, AM, RR e AP

2 CE - Abrange os estados: CE, Pl e MA

3 GO - Abrange os estados: GO, MS, MT, RO, AC e TO
4 PE - Abrange os estados: AL, RN e PB

5 BA - Abrange os estados: BA e SE

A tabela representa o nuimero de empregados de cada Estado, o ndmero de
empregados afastados por Transtornos de Ansiedade (CID F-40 a F-42) e Estresse (F-43) e o
percentual do nimero de afastamentos em relacdo ao nimero total de empregados, no ano de

2001.



APENDICE H - Tabela de afastamentos por Depressao em todos os Estados do pais, no ano
2002.

CID F-32 ao F-39

Total de Percentual
Total de Empregados de
Estados | Empregados por| Afastados |Empregados

Estado por Afastados

Depressao | por Estado
SP 11240 235 2,09%
PA’ 927 13 1,40%
MG 6113 173 2,83%
DF 4335 66 1,52%
PR 3599 73 2,03%
SC 2287 88 3,85%
CE? 2600 59 2,27%
GO? 2972 69 2,32%
RS 3797 61 1,61%
PE4 3693 89 2,41%
RJ 4551 131 2,88%
BAs 2443 38 1,56%
ES 1559 28 1,80%
TOTAL 50.116 1.123 2,24%

Fonte: Sistema Interno da Empresa Pesquisada

1 PA - Abrange os estados: PA, AM, RR e AP

2 CE - Abrange os estados: CE, Pl e MA

3 GO - Abrange os estados: GO, MS, MT, RO, ACe TO
4 PE - Abrange os estados: AL, RN e PB

5 BA - Abrange os estados: BA e SE

A tabela representa o numero de empregados de cada Estado, na Empresa
pesquisada, o ndmero de empregados afastados por Depressao (CID F-32 ao F-39) e o

percentual do nimero de afastamentos em relacdo ao numero total de empregados, no ano de

2002.



APENDICE I - Tabela de afastamentos por Transtornos de Ansiedade e Estresse em todos os
Estados do Pais no ano 2002 (CID F-40 ao F-42) e (CID F-43)

Total de Percentual de Percentual de
Empregados Total de
Empregados Empregados
Total de Afastados por | Empregados
Afastados por Afastados por
Estados | Empregados Estado, por Afastados
Transtornos de Estado, por
por Estado . Transtornos | por Estresse
Ansiedade . Estresse
(F-40 a0 F-42) de Ansiedade (F-43) (F-43)
(F-40 ao F-42)
SP 11240 82 0,73% 61 0,54%
PA’ 927 3 0,32% 7 0,76%
MG 6113 89 1,46% 66 1,08%
DF 4335 46 1,06% 46 1,06%
PR 3599 11 0,31% 16 0,44%
SC 2287 21 0,92% 40 1,75%
CE2 2600 18 0,69% 23 0,88%
GOs 2972 23 0,77% 14 0,47%
RS 3797 44 1,16% 71 1,87%
PE4 3693 48 1,30% 39 1,06%
RJ 4551 58 1,27% 67 1,47%
BAs 2443 34 1,39% 24 0,98%
ES 1559 19 1,22% 21 1,35%
TOTAL 50.116 496 0,99% 495 0,99%

Fonte: Sistema Interno da Empresa Pesquisada

1 PA - Abrange os estados: PA, AM, RR e AP

2 CE - Abrange os estados: CE, Pl e MA

3 GO - Abrange os estados: GO, MS, MT, RO, AC e TO
4 PE - Abrange os estados: AL, RN e PB

5 BA - Abrange os estados: BA e SE

A tabela representa o ndmero de empregados de cada Estado, o numero de
empregados afastados por Transtornos de Ansiedade (CID F-40 a F-42) e Estresse (F-43) e o
percentual do nimero de afastamentos em relacdo ao nimero total de empregados, no ano de
2002.



APENDICE J - Tabela de afastamentos por Depressao em todos os Estados do pais, no ano
2003 (CID F-32 ao F-39)

Total de Percentual
Total de Empregados de
Estados | Empregados por | Afastados |Empregados

Estado por Afastados

Depressdo | por Estado
SP 12188 256 2,10%
PA’ 940 13 1,38%
MG 6172 222 3,60%
DF 4487 79 1,76%
PR 3690 78 2,11%
SC 2302 61 2,65%
CE? 2631 56 2,13%
GO3 2993 63 2,10%
RS 3830 65 1,70%
PE4 3700 67 1,81%
RJ 4778 141 2,95%
BAs 2446 42 1,72%
ES 1587 25 1,58%
TOTAL 51.744 1.168 2,26%

Fonte: Sistema Interno da Empresa Pesquisada

1 PA - Abrange os estados: PA, AM, RR e AP

2 CE - Abrange os estados: CE, Pl e MA

3 GO - Abrange os estados: GO, MS, MT, RO, AC e TO
4 PE - Abrange os estados: AL, RN e PB

5 BA - Abrange os estados: BA e SE

A tabela representa o numero de empregados de cada Estado, na Empresa
pesquisada, o ndmero de empregados afastados por Depressao (CID F-32 ao F-39) e o
percentual do nimero de afastamentos em relacdo ao nimero total de empregados, no ano de

2003.



APENDICE L - Tabela de afastamentos por Transtornos de Ansiedade e Estresse em todos os

Estados do Pais no ano 2003 (CID F-40 ao F-42) e (CID F-43).

Percentual de
Toatde | Crpregaios | _Tomse | Porenuace
Total de Afastados por Afastados por | Empregados Afastados por
Estados Empregados Transtornos Estado, por Afastados por Estado, por
por Estado de Ansiedade Transt'ornos de Estresse Estreése
Ansiedade (F-43)

(F-40 ao F-42) (F-40 a0 F-42) (F-43)

SP 12188 90 0,74% 73 0,60%
PA? 940 6 0,64% 9 0,96%
MG 6172 86 1,39% 47 0,76%
DF 4487 53 1,18% 63 1,40%
PR 3690 19 0,51% 7 0,19%
SC 2302 19 0,83% 31 1,35%
CE2 2631 20 0,76% 13 0,49%
GOs 2993 23 0,77% 39 1,30%
RS 3830 23 0,60% 66 1,72%
PE4 3700 48 1,30% 37 1,00%
RJ 4778 50 1,05% 68 1,42%
BAs 2446 69 2,82% 29 1,19%
ES 1587 22 1,39% 15 0,95%
TOTAL 51.744 528 1,02% 497 0,96%

Fonte: Sistema Interno da Empresa Pesquisada

1 PA - Abrange os estados: PA, AM, RR e AP

2 CE - Abrange os estados: CE, Pl e MA

3 GO - Abrange os estados: GO, MS, MT, RO, AC e TO
4 PE - Abrange os estados: AL, RN e PB

5 BA - Abrange os estados: BA e SE

A tabela representa o nimero de empregados de cada Estado, o nimero de
empregados afastados por Transtornos de Ansiedade (CID F-40 a F-42) e Estresse (F-43) e o
percentual do nimero de afastamentos em relacdo ao nimero total de empregados, no ano de

2003.



APENDICE M - Tabela de afastamentos por Depressdo em todos os Estados do pais, no ano
2004.

(CID F-32 ao F-39)

Total de Percentual
Total de Empregados de
Estados | Empregados por| Afastados |Empregados

Estado por Afastados

Depressao | por Estado
SP 13786 267 1,94%
PA’ 1325 18 1,36%
MG 6580 186 2,83%
DF 5247 146 2,78%
PR 4005 66 1,65%
SC 2463 80 3,25%
CE? 2831 65 2,30%
GO3 3475 72 2,07%
RS 4200 68 1,62%
PE4 4044 62 1,53%
RJ 5863 142 2,42%
BAs 2732 48 1,76%
ES 1427 23 1,61%
TOTAL 57.978 1.243 2,14%

Fonte: Sistema Interno da Empresa Pesquisada

1 PA - Abrange os estados: PA, AM, RR e AP

2 CE - Abrange os estados: CE, Pl e MA

3 GO - Abrange os estados: GO, MS, MT, RO, AC e TO
4 PE - Abrange os estados: AL, RN e PB

5 BA - Abrange os estados: BA e SE

A tabela representa o numero de empregados de cada Estado, na Empresa
pesquisada, o nuimero de empregados afastados por Depressio (CID F-32 a F-39) e o
percentual do nimero de afastamentos em relacdo ao nimero total de empregados, no ano de

2004.



APENDICE N - Tabela de afastamentos por Transtornos de Ansiedade e Estresse em todos os

Estados do Pais no ano 2004 (CID F-40 ao F-42) e (CID F-43)

Total de Percentual
Empregados de
Afastados Empregados Total de Percentual de
Afastados Empregados
Total de por Empregados
por Afastados por

Estados | Empregados | Transtorno Afastados

Transtorno Estado, por

por Estado de por Estresse
. de Estresse
Ansiedade . (F-43)
Ansiedade (F-43)
(F-40 ao F-
42) (F-40 ao F-
42)

SP 13786 97 0,70% 89 0,65%
PA? 1325 9 0,68% 9 0,68%
MG 6580 89 1,35% 79 1,20%
DF 5247 76 1,45% 89 1,70%
PR 4005 19 0,47% 16 0,40%
SC 2463 23 0,93% 24 0,97%
CE2 2831 38 1,34% 36 1,27%
GOs 3475 39 1,12% 28 0,81%
RS 4200 30 0,71% 58 1,38%
PE4 4044 43 1,06% 42 1,04%
RJ 5863 42 0,72% 41 0,70%
BAs 2732 33 1,21% 76 2,78%
ES 1427 28 1,96% 23 1,61%
TOTAL 57.978 566 0,98% 610 1,05%

Fonte: Sistema Interno da Empresa Pesquisada

1 PA - Abrange os estados: PA, AM, RR e AP

2 CE - Abrange os estados: CE, Pl e MA

3 GO - Abrange os estados: GO, MS, MT, RO, AC e TO
4 PE - Abrange os estados: AL, RN e PB

5 BA - Abrange os estados: BA e SE

A tabela representa o numero de empregados de cada Estado, o numero de
empregados afastados por Transtornos de Ansiedade (CID F-40 a F-42) e Estresse (F-43) e o
percentual do nimero de afastamentos em relacdo ao nimero total de empregados, no ano de

2004.



APENDICE O - Tabela de afastamentos por Depressao em todos os Estados do pais, no ano
2005.

(CID F-32 ao F-39)

Percentual
Total de Total de de

Estados | Empregados | Empregados | Empregados
por Estado | Afastados | Afastados

por Estado
SP 15965 349 2,19%
PA' 1558 27 1,73%
MG 7213 235 3,26%
DF 6141 151 2,46%
PR 4303 96 2,23%
SC 2685 110 4,10%
CE? 3042 82 2,70%
GOs 3914 92 2,35%
RS 4582 88 1,92%
PE4 4623 60 1,30%
RJ 6155 188 3,05%
BAs 3100 43 1,39%
ES 1906 30 1,57%
TOTAL 65.187 1.551 2,38%

Fonte: Sistema Interno da Empresa Pesquisada

1 PA - Abrange os estados: PA, AM, RR e AP

2 CE - Abrange os estados: CE, Pl e MA

3 GO - Abrange os estados: GO, MS, MT, RO, AC e TO
4 PE - Abrange os estados: AL, RN e PB

5 BA - Abrange os estados: BA e SE

A tabela representa o numero de empregados de cada Estado, na Empresa
pesquisada, o nimero de empregados afastados por Depressdo (CID F-32 a F-39) e o
percentual do nimero de afastamentos em relacdo ao ndmero total de empregados, no ano de

2005.



APENDICE P - Tabela de afastamentos por Transtornos de Ansiedade e Estresse em todos os
Estados do Pais no ano 2004 (CID F-40 ao F-42) e (CID F-43)

Total de Percentual de Percentual de
Empregados Empregados Total de Empregados
Total de Afastados por | Afastados por Empregados Afastados por
Estados | Empregados p P Afastados por P
Transtornos de | Transtorno de Estado, por
por Estado Ansiedade Ansiedade E(sl.:tiel;s)e Estresse
(F-40 ao F-42) | (F-40 ao F-42) (F-43)

SP 15965 127 0,80% 128 0,80%
PA? 1558 12 0,77% 12 0,77%
MG 7213 105 1,46% 151 2,09%
DF 6141 84 1,37% 88 1,43%
PR 4303 28 0,65% 12 0,28%
SC 2685 50 1,86% 23 0,86%
CE? 3042 41 1,35% 22 0,72%
GOs 3914 41 1,05% 43 1,10%
RS 4582 39 0,85% 100 2,18%
PE4 4623 43 0,93% 23 0,50%
RJ 6155 75 1,22% 101 1,64%
BAs 3100 38 1,23% 39 1,26%
ES 1906 22 1,15% 22 1,15%
TOTAL 65.187 705 1,08% 764 1,17%
Fonte: Sistema Interno da Empresa Pesquisada

1 PA - Abrange os estados: PA, AM, RR e AP

2 CE - Abrange os estados: CE, Pl e MA

3 GO - Abrange os estados: GO, MS, MT, RO, AC e TO

4 PE - Abrange os estados: AL, RN e PB

5 BA - Abrange os estados: BA e SE

A tabela

representa o ndmero de empregados de cada Estado, o nimero de empregados afastados por

Transtornos de Ansiedade (CID F-40 a F-42) e Estresse (F-43) e o percentual do nimero de

afastamentos em relacdo ao numero total de empregados, no ano de 2005.



APENDICE Q - Representagdo grafica da quantidade de empregados, de todos os Estados
Afastados por Depressao, Transtornos de Ansiedade e Estresse, no periodo

de 2000 a 2005.
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B Transtornos de Humor OAnsiedade O Estresse

O grafico demonstra o nimero total de empregados afastados, de todos os estados,
entre os anos de 2000 a 2005, por Depressdo, Transtornos de Ansiedade e Estresse,

respectivamente.



APENDICE R - Representacio grafica da quantidade de empregados, de todos os  Estados
Afastados por Depressao, Transtornos de Ansiedade e Estresse, no periodo
de 2000 a 2005.
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O gréfico demonstra os percentuais de empregados afastados por Depressao,
Transtornos de Ansiedade e Estresse, respectivamente, de todos os estados, entre os anos de

2000 a 2005, em relac@o ao nimero total de empregados existentes.



ANEXOS

ANEXO A - Entrevista avaliando os dois periodos de gestao: A (2000-2002) e B (2003-
2005)



ENTREVISTA

1. Qual a sua percepcao do estilo de gestao atual na Organizacio (2003 -2005)?

2. Qual a sua percepcao do estilo de gestao anterior (2000-2002)?

3. Para vocé, qual a diferenca mais marcante entre os dois estilos de gestao de pessoas, a
atual e a anterior.

4.Que pontos vocé considera positivos e negativos na atual gestao?

5. Que pontos vocé considera positivos e negativos na gestao anterior?

6. Na sua percepcio, fazendo uma analise dos dois contextos (momentos), qual o estilo de
gestao de pessoas vocé considera mais adequado? O anterior ou o atual?




