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Sindrome de “Burnout”, Comprometimento Organizacional e estratégias de Coping

nas organizacées

Denise de Almeida

Resumo

Considerando que o stress € um grave problema para as organizacdes e o gestor € a
figura central numa empresa, esta dissertacéo propde observar como os gestores séo
afetados pelo Sindrome de Burnout. O estudo foi organizado em trés linhas teméaticas:

Burnout, Comprometimento Organizacional e Coping.

O objetivo é perceber como os gestores sao afetados pelo sindrome e se estes
apresentam, simultaneamente, Comprometimento Organizacional e Burnout, e de que

forma se servem de estratégias de Coping para reverterem o estado de Burnout.

A metodologia utilizada foi a qualitativa e a recolha de dados foi feita por meio de
entrevista a gestores de uma cidade do interior do Brasil que, embora sendo de
reduzida dimensdo € sede de uma area de significativa atividade econdmica. A
amostra € composta por 10 gestores na faixa etaria entre os 28 e 0s 56 anos e engloba

diversas areas econémicas, como a banca, retalho e industria.

Sabendo que o Sindrome de Burnout é composto por trés dimensdes constatou-se
gue estes manifestaram Burnout pelo esgotamento e baixa realizacdo e que a

despersonalizacao ndo foi muito expressiva.

Alguns gestores se mostraram bastante comprometidos com o trabalho e a
organizagcdo, mesmo relatando cansaco e que todos utilizam em suas vidas as

estratégias de coping descritas na literatura.

Palavras-chave: Stress, Sindrome de Burnout, Gestdo, Comprometimento
Organizacional e Coping.



Burnout, Engagement and Coping Strategies in the organizations

Denise de Almeida

Abstract

Considering that stress is a serious problem for organizations and that the manager is
the central figure in a company, this dissertation proposes to observe how managers
are affected by the Burnout syndrome. The study was organized in three thematic lines:

Burnout, organizational commitment and coping.

The goal is to understand how managers are affected by the syndrome and whether
they present, simultaneously, organizational commitment and burnout, and how they

develop coping strategies to reverse the state of burnout.

The methodology used was qualitative and the data collection was done through
interviews to managers of a city in the interior of Brazil that, although of small size, is
the headquarters of an area of significant economic activity. The sample consists of 10
managers in the age range between 28 and 56 years and includes several economic

areas, such as banking, retail and industry.

Knowing that the Burnout syndrome consists of three dimensions, it was found that
they expressed burnout by exhaustion and low realization and that depersonalization

was not very expressive.

Some managers were very committed to the work and the organization, even reporting

fatigue, and they all apply in their lives the coping strategies described in the literature.

Key words: Stress, Burnout, Management, Engagement and Coping.
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INTRODUCAO

O tema desta dissertacdo é o Sindrome de Burnout, o Comprometimento

Organizacional e o Coping nos profissionais da gestao.

A investigagdo consiste na observagdo de como estes profissionais,
acometidos pelo sindrome, procuram alternativas estratégicas para se manterem

comprometidos com a organizacdo a que pertencem.

Este trabalho sera peculiar, na medida em que se restringe exclusivamente ao
efeito do sindrome no universo dos gestores, profissionais altamente comprometidos
com as organizacoes e onde tém elevadas responsabilidades. Distingue-se assim, da
maioria dos estudos existentes, que sédo focados noutras areas de actividade, sendo

as mais relevantes, a saude, a educacao e a condi¢cao militar.

As organizacdes modernas deparam-se com os mais diversos conflitos e
pressdes, sendo cada vez mais exigido aos seus lideres manterem as empresas
lucrativas e a atingirem objetivos pré-estabelecidos muito ambiciosos. Porém, neste
percurso, ao confrontarem-se com as incertezas do mercado, dos seus funcionarios e
dos seus superiores, os profissionais da gestdo deverdo encontrar mecanismos
internos para ndo perderem o foco. E neste sentido que é premente falar-se no

Sindrome de Burnout, no Comprometimento Organizacional e no Coping.

Assim, importa clarificar o Sindrome de Burnout e de que maneiras afeta os
atores sociais — gestores —, a sua corelagcdo com o Comprometimento Organizacional,
e ainda estratégias de Coping a disposicdo do gestor. Através da revisao bibliogréfica,
pretende-se explicitar o Sindrome de Burnout, apresentando o que os estudos,
realizados noutras categorias profissionais, relatam sobre a manifestacdo deste
sindrome. De igual maneira, o Comprometimento Organizacional, como uma mais
valia para a organizacdo, bem como os beneficios de utiliza-lo como estratégia de
Coping.

De ressaltar que este estudo ndo tem o objetivo de ser uma investigacao
médica, embora queira mostrar a forma como 0s gestores e outros profissionais séo
afetados e as consequéncias no trabalho. O objetivo da investigacdo € mostrar os

efeitos do sindrome num profissional de lideranga, tendo em vista a dificuldade de



diagndstico e a sua ndo aceitacdo como doenga ocupacional, além da dificuldade do

proprio profissional em assumir esta condi¢cdo perante a organizacao.

Esta dissertacdo esta organizada em trés tematicas: Burnout,
Comprometimento Organizacional e Coping. Inicialmente foi necessario falar do stress
ocupacional, visto este ser precursor do estado de Burnout e ainda sobre como os
estudos do sindrome evoluiram até o que os estudiosos tedricos estabeleceram hoje,

um sindrome composto por trés dimensdes sucessivas.

Apos explicitar o que é o sindrome, suas origens e posicionamento atual, foi
fundamental buscar o seu envolvimento com as organizacdes, ja que este € o contexto

da investigacdo.

Definido este cenario, passou-se as tematicas comprometimento

organizacional e coping, e como estas se relacionavam com a gestédo e Burnout.

Para o estudo empirico, optou-se pela metodologia qualitativa, por entender
gue esta compreenderia melhor este fendbmeno social e 0 comportamento dos atores
sociais. A recolha de dados foi realizada por meio de entrevistas semi estruturadas

numa amostra de 10 gestores de uma pequena cidade do interior do Brasil.

Apresentam-se também o0s objetivos, os resultados e a discussdo destes

obtidos a luz do modelo de andlise estabelecido e por fim as conclusées.

Sabendo das limitagGes que toda investigacdo possui, espera-se contribuir de
alguma forma para o universo dos gestores e que estes possam compreender e

combater o sindrome de Burnout e por fim melhorar sua atuac@o nas organizacoes.



| - ENQUADRAMENTO TEORICO E METODOLOGIA

1. UM PRIMEIRO OLHAR EM TORNO DO SINDROME DE BURNOUT

1.1. Stress no Trabalho — Precursor de Burnout

Para que um profissional seja atingido pelo Sindrome de Burnout o stress
laboral deve estar presente. Cunha et al. (2016, 170) descrevem que 0 stress no
trabalho teria duas grandes causas: 1) as organizacionais; 2) as extraorganizacionais.
As primeiras contemplam a natureza da ocupacao, o estilo da lideranca, o clima na
organizagdo e as condic¢es fisicas do local de atividades; as segundas incluem as
preocupagcdes e conflitos familiares e pessoais. Aliado a isto, as alteragdes
econdémicas de mercado e governamentais criam um cenario ideal ao surgimento do

stress no ambiente de trabalho.

Segundo a Organizacao Internacional do Trabalho (OIT) a raiz do stress no

mundo do trabalho (SRT) encontra-se disposta nos riscos psicossociais do trabalho:

“The ‘psychosocial work environment’ is a collective way of referring to work-
related psychological and social influences on health such as time pressure,
monotonous work, social reciprocity, job control and autonomy, fairness, work
demands and job security, as well as social contact with co-workers and
supervisors” (Cox and Griffiths, 2005) in OSHA 2014.

Assim, pressao por cumprimento de prazos, tarefas monétonas, falta de apoio
social entre outros fatores elencados, contribuem para o surgimento do stress
ocupacional. Quando os trabalhadores sdo expostos de maneira prolongada a estas
situacdes, surge o ambiente propicio ao sindrome de Burnout. Sabe-se que, devido
as caracteristicas da sua personalidade, cada ser humano € Unico e reage de
maneiras diferentes aos estimulos que recebe. Stickle e Scott (2016,citados por
Cunha et al (2016) referem gque o stress ocupacional envolve trés dimensoes: fisica,
mental e emocional, e que estas englobam desde ergonomia, medo de punic¢des,

injustica e mudancgas estruturais.

Porém, mesmo com estratégias de Coping, as organizacdes estdo cada vez
mais contaminadas pelo stress, e este ndo apresenta tendéncias de queda, antes pelo
contrario. Segundo Cunha et al. (2016,175), com a rapida evolucdo dos meios

tecnoldgicos, ocorreram varias mudancas negativas nas relagbes de trabalho. Para



além da sobrecarga, a manutencgdo do posto de trabalho esta sempre em jogo, o que
promove 0 aumento do stress. Cunha et al. 2016 referem um relatorio da Agéncia para
a Seguranca e Saude no Trabalho de 2010 em que: “Portugal é dos ultimos paises do
ranking ao nivel dos procedimentos formais para lidar com o stress, bullying, assédio
e violéncia no trabalho”. O relatério informa também, que no item “falta de
comunicagao com gestores e trabalhadores”, Portugal atingiu 42%; percentagem
considerada alta pela agéncia. A tecnologia, que deveria proporcionar maior liberdade
e agilidade gerando mais tempo livre, para outras atividades, acaba por fazer
exatamente o contrario. Na realidade acaba mantendo o trabalhador refém do
trabalho, obrigando-o a estar disponivel a tempo inteiro para qualquer necessidade,
mesmo que isto acarrete horarios abusivos. Isto gera consequéncias, tanto para a

saude do trabalhador, como em relagéo ao seu convivio com os demais colegas.

Quando o profissional tenta restringir-se ao horario de trabalho é visto como
ndo empenhado; “ndo vestir a camisola”. Assim o gestor se vé pressionado pela
organizacdo e pela equipa a absorver cada vez mais horas de trabalho. No estudo
divulgado pela AESE Business School (2016,1), uma percentagem extremamente alta
trabalha excessivamente e ainda leva trabalho para casa. “Foram ouvidas 439
pessoas e verificamos que 53% estavam em situacdo de carga horaria excessiva,
trabalhando em média 54 horas semanais. Este estudo referia-se a participantes com
uma média etaria um pouco acima dos 40 anos, e mais de 75% das pessoas disseram

trabalhar também em casa”.

Fernandez (2016), faz referéncia a uma pesquisa do Regus Group, com 22.000
pessoas em mais de 100 paises, onde o0s niveis de stress aumentaram
significativamente nos ultimos cinco anos, aproximando o Burnout aos profissionais;
cerca de 53% estariam mais stressados do que ha 5 anos atras, segundo a pesquisa.
Para Fernandez (2016,2), o facto de o gestor trabalhar horas em demasia traz
prejuizos a sua produtividade e da equipa que esta sob seus cuidados. Investir no
crescimento pessoal e no desenvolvimento € fundamental para explorar o potencial,

criatividade e produtividade da equipa.

“Investing in employee personal growth and development from this perspective
is the first step in unleashing creativity, enabling potential, and supporting
sustainable productivity”.



Outro factor, apontado por Fernandez (2016,2), que favorece a queda de
desempenho, é a utilizacdo de empregados “multifungdo”, que acumulariam stress no
ambiente de trabalho por realizarem tarefas das suas atribuicdes e ainda tarefas
extras de outros sectores. Segundo o autor, isto € muito prejudicial a organizacao e
ao trabalho. Em seu artigo, publicado na Harvard Business Review, traz uma citagéo
“‘Always-on, multitasking work environments are killing productivity, dampening

creativity, and making us unhappy.”

A chamada escravidao digital, quando o profissional fica sempre conectado
mesmo apods o horério laboral e nas folgas, ndo traz bons resultados; antes pelo
contrario, gera profissionais infelizes. O autor ainda menciona JoAnn Deak, Ph.D. ao
ressaltar que manter o foco da equipa € responsabilidade do gestor, sendo uma mais
valia o funcionério dedicar-se a uma tarefa de cada vez e conclui-la com mais eficacia,
do que o comprometer-se em varias coisas diferentes ao mesmo tempo e ensinando

a priorizar o urgente ao invés do importante; “are best at “serial monotasking”.

Managers can encourage monotasking by helping team members with clear,
one-at-a-time task prioritization for deliverables, defining milestones that don’t
overlap, and generally avoiding the trap of mistaking the urgent for the
important.” Fernandez (2016,1).

No caso deste estudo, observa-se como resposta ao stress a vertente
psicolégica que, para Cunha et al. atinge, ndo somente o individuo, mas também a
organizacdo. Mais, refere que o Burnout é uma das respostas mais frequentemente
apresentada (Cunha et al.,2016, 173). Neste ambiente de stress, 0 gestor consciente
das suas obriga¢cdes para com a equipa, tomara decisdes para reverter estes quadros
e evitar que eles contagiem outros membros da equipa. Stickle, e Scott (2016, 33)
explicam que um colaborador que seja afetado negativamente pelo stress é como uma
pedra jogada numa lagoa, pois esta ira criar ondas na agua e mexer com todo um
sistema, muitas vezes com mas consequéncias. Maslach et al. (2001,398) referem
gue “as pessoas que estao experimentando o Burnout podem ter um impacto negativo
sobre 0s seus colegas, por provocarem maior conflito pessoal e por interromperem
tarefas de trabalho”. Assim um trabalhador com Burnout afetara a organizacao, a sua

familia, amigos e ainda deixara de utilizar o seu potencial produtivo no trabalho.



Segundo Cunha et al. (2016,176) existem duas formas de combate ao stress
numa organizacao: 1) por iniciativas individuais; 2) por iniciativas organizacionais. A
organizacional refere-se a mudanca do ambiente, para tentar reduzir ou prevenir
situacOes de stress. As individuais englobam o coping, que pode ser tanto trabalhado
em grupo ou por individuo, visando “reduzir o impacto dos stressors”, bem como o
tratamento dos que jA estdo a apresentar perturbacdes fisicas e psicoldégicas em
resultado desse stress ocupacional. Cunha et al. apresentam um valioso quadro onde
se podem observar as causas e efeitos do stress ocupacional no trabalhador e na

organizagao.

Quadro 1 - Stressors organizacionais e potenciais efeitos perversos do stress.

Quadro 4.13 | Stressors organizacionais e potenciais efeitos perversos do stresse: um resumo??

STRESSORS ORGANIZACIONAIS EFEITOS PERVERSOS ?OBRE 0s EFEITOS PERVEBSOS SQBRE AS
INDIVIDUOS ORGANIZACOES

l. Ambiguidade de papel; conflito de papel. ' - Ansiedade e tensao. | « Aumento do absentismo e da intencdo de |
! + Excesso de trabalho. | + Fadiga. | abandono. [
[ - Mé estruty ragdo do trabalho por turnos ‘I + Problemas cardiovasculares e gastroin- { - Auséncia de pontualidade. J
| » Lideranga autoritdria e autocratica. | testinais. | - Declinio do desempenho, da produtivi- ;
| » Relacdes de trabalho insatisfatorias. | » Perturbagdes sexuais. [ dade e da qualidade do trabalho. |
| + Auséncia de autonomia no exercicio da » Distlrbios no sono. ! « Custos decorrentes dos acidentes de 1
i funcdo [ « Consumo excessivo de dlcool oudrogas | trabalho. ;
| + Insequranca do emprego. | Micitas. { + Decréscimos do empenhamento, motiva- |

- Défice de oportunidades de progressdo | » Ingestdo exagerada ou reduzida de ali- 1 géo e satisfagao com ¢ 10. ‘
| na carreira. J} mentos. & Degradacao das relag trab
s Insalubridade das condigdes fisicas [ Depressdo. l «Incrementa anormal das baixas por
J (e.g. ruldo, espago, exposicao a agentes } +Burnout. | doenga.
| toxicos). f » Reducdo do investimento social na familia, ‘ + Falhas da comunicagao
! « Injustigas. nos amigos e na vida comunitdria. J « Erros na tomada de de

+ Conflitos no seio da familia, divorcios, !
problemas experimentados pelos filhos ’
| (e.g,navida escolar). |

;
|
i

H
i
‘ + Problemas resultantes de acidentes de |
‘ trabalho !

- g s e i R s s e s

Fonte: Cunha et al. (2016,178)

Segundo Cunha (2004,205), o corpo humano responde de trés maneiras

diferentes ao stress: fisiologicamente, psicologicamente e comportamentalmente. O
6



Burnout encontra-se como resposta psicologica ao stress ocupacional. O relatério
OSHA 2014 exemplifica que ndo s6 podem ocorrer desordens a nivel psiquico, mas
também fisico devido ao desgaste ocasionado pelo stress. Ainda € referido nesta
publicacdo que as habilidades do trabalhador também sdo importantes no contexto
laboral. Na Unido Europeia 13% dos trabalhadores queixaram-se de que
necessitavam de maior formacédo no desempenho das fun¢des, sendo que acima dos
35 anos esta caréncia tornava-se mais evidente e negligenciada - Eurofound and
OSHA (2014).

Convém ressalvar que o Burnout ndo é um episodio isolado de stress na vida
do gestor, ou uma simples depressao: Burnout € um processo continuo e moroso.
Para uma melhor compreensédo, o quadro abaixo exemplifica as diferencas entre

stress e Burnout, segundo Gold (1993).

Quadro 2 - diferencas entre Stress e Burnout

Stress Burnout

E uma condicdo de desequilibrio no |E uma sindrome de desilusdo

emocional intelectual e estado fisico progressiva

E gerado por suas percepcbes de | Emana da percepcdo do individuo de
ameaca necessidades ndo satisfeitas e

expectativas ndo cumpridas

Resultada em reacbes fisicas e | Caracterizado por sintomas
emocionais que sdo positivas ou | psicoldgicos e fisicos que diminuem a

negativas autoestima,

Podem ser de curta ou longa duracdo | Desenvolve-se gradualmente ao longo

de um periodo de tempo

Fonte: Gold, I. Roth R. 1993



Codo &Vasques-Menezes (1999, 7) também defendem que ndo se confunda
stress com Burnout. Os autores elencam alguns pontos onde se podem estabelecer

as diferencas entre o stress e o sindrome:

“O primeiro (Burnout) envolve atitudes e condutas negativas com relagcéo aos
usuarios, clientes, organizagao e trabalho; € assim, uma experiéncia subjetiva,
envolvendo atitudes e sentimentos que vém acarretar problemas de ordem
pratica e emocional ao trabalhador e a organizacéo. O conceito de stress, por
outro lado, ndo envolve tais atitudes e condutas, € um esgotamento pessoal
com interferéncia na vida do individuo e ndo necessariamente na sua relacéo
com o trabalho.”(1999, 7)

Neste ponto, certamente alguém pode pensar que todo o stress destes

profissionais é considerado Burnout, mas ndo é bem assim. Cunha (2004, 208)

apresenta um esquema claro e facil de Burnout.

Quadro 3 Esquema de Burnout

Um modelo explicativo do esgotamento |burnouf)

Esgotamento

Exaustdo fisica
- (e.g., fadiga, auséncia de
Stressors pessoais energia)
le.g., elevada
ambicdo) fhoe

Exaustdo emocional
(e.g., depresséio,

Reacgdes atitudinais e

senfimentos de comportamentais (e.g.,
desespero) fraco desempenho,
dificuldades de sono,
Exaustao atitudinal deferioracéo das

(e.g., cinismo, pontos relages sociais)
Sr_r essors de vista negativos
OIgINIZUCIONd Y acerca dos outros)
relacionados com a .
{una;ao
(e.g.,conflito de Sentimentos de fraca
papel) reglizacdo pessoal

Construida a partir de: Cordes e Dougherty (1993); Lee e Ashforth (1996); Greenberg e Baron (1997)

Fonte: Cunha et al (2004,208)



Através deste esquema reforca-se o exposto no inicio, onde fica claro que o
Sindrome de Esgotamento se instala de maneira lenta e repetitiva e com episodios
consecutivos. Os agentes que criam o0 stress estdo de sobremaneira presentes nos
cargos de gestao, tal como nos mostrou Silva (2010, 52) num estudo realizado com
gerentes de uma agéncia bancaria brasileira. Esse estudo revelou que a sobrecarga
de trabalho os deixava demasiado cansados e irritados quando submetidos a
situacOes de elevado stress. Greenhauss e Beutell (1985) e Smyrnios et al. (2003)
citados por Silva (2010,53) também destacaram a existéncia de evidéncias de que
stressors no trabalho produzem sintomas de tensdo, como ansiedade, fadiga,
depressao, apatia e irritabilidade. No caso dos gerentes investigados, a pressao e o

stress do trabalho deixaram nos cansados, exaustos e irritados.

Portanto, o sindrome de Burnout, propriamente dito, deriva do stress no
trabalho enquadrado no ambiente psiquico da organizacdo. Vasconcelos (2008,453)
ao citar Dejours (1992) esclarece de maneira primorosa: “para além das condi¢des de
trabalho, as pesquisas mostraram que as pressdes eram decorrentes da organizacao
do trabalho (divisdo das tarefas, repeticdo, cadéncia, hierarquia, comando, controle).
Para Dejours (1992), as condic¢des de trabalho tém como alvo o corpo, enquanto que
a organizacdo do trabalho atinge o funcionamento psiquico”. O pensamento de
Dejours é perspicaz, ao referir que o0 mal que acometera as pessoas na organizacao

sera mental, e estas, depois, demonstrardo sintomas fisicos.

Assim, Vasconcelos (2008, 456) quer dizer que, embora possa haver na
organizacdo uma boa estrutura fisica (iluminacao, salas arejadas, ergonomia etc.), se
as condicdes psicolégicas do ambiente acima descritas ndo condisserem com
salubridade, poderdo desencadear males aos trabalhadores, inclusivamente os que
ocupem cargos altos na hierarquia, e que sédo o objeto deste trabalho. Sabendo que o
sindrome deriva do stress ocupacional, é pertinente, a partir de agora, mostrar as

origens deste assunto e como se desenvolveu o interesse pelos estudos de Burnout.

1.2. A Fase Inicial dos Estudos Sobre Burnout

Herbert J. Freudenberger, psiquiatra aleméo, comecou, em 1974, a identificar
o Sindrome de Burnout num estudo dirigido aos profissionais de saude. O psiquiatra
notou que, com o passar do tempo, se verificava uma perda de empenho dos
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enfermeiros pela recuperacao dos pacientes dependentes de drogas, e o facto de se
estarem a tornar “insensiveis e apaticos” aos dramas dos mesmos. A partir dai
Freudenberger deu inicio aos seus estudos, investigando o “porqué” da
desumanizacao destes profissionais de saude. O autor foi premiado pela American
Psychological Association pelas suas pesquisas. Este profissional, através da sua
investigacdo, fez com que o sindrome tivesse uma conotacdo clinica, o que
possibilitou o desenvolvimento de estudos posteriores. Freudenberger (Gold 1993, 31)
passa entdo a definir Burnout como sindrome que inclui sintomas de exaustdo
causados pelas longas horas de trabalho intenso; pela pressédo dos seus superiores;

e ainda, a negligéncia das suas proprias necessidades.

Cherniss (1993, 33) foi outro autor que estudou o tema na década de 1970 e
gue, na sua pesquisa, relacionou os individuos as questbes do seu ambiente
sociocultural e em como estes respondiam as exigéncias do trabalho. As suas

conclusdes foram sintetizadas em trés pontos:

. “eles perdem a simpatia e tolerancia para os clientes e estao inclinados a
culpa-los por suas proprias dificuldades;

. eles demonstram uma perda de seu préprio senso de idealismo e otimismo
em relacdo a mudanca;

. olham para fora do seu trabalho profissional para encontrar satisfagao.”

O autor clarificou que estes padrbes nem sempre ocorrem, mas Sao trés
possiveis respostas para o trabalho monétono, stressante e frustrante da atividade
profissional. Cherniss também acredita que “(...) o Burnout é causado pela perda do
compromisso e do propésito moral no trabalho” (1993, 35), concordando assim com

0s argumentos de Freudenberger.

A maioria dos estudos relacionados com o Burnout sao dirigidos a profissdes
ligadas aos prestadores de servico nos sectores de: 1) saude — enfermeiros; 2)
seguranca publica — policias; 3) militares e bombeiros; e 4) educacéo — professores.
Tendo em conta que estas profissdes interagem com pessoas que geralmente se
encontram fragilizadas ou necessitam de acompanhamento constante, Gold (1993, 2)

refere:

“‘as rapidas mudangas sociais também levaram a novas e variadas

expectativas dos profissionais, muitas vezes acompanhadas por uma
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frustragéo decorrente de falta de implementacao atempada das mudangas na
estrutura organizacional;
. 0 efeito liquido desta situacdo € a diminuicdo da satisfacdo pessoal e

profissional”.

O profissional quando n&o observa evolugdo na sua carreira em comparagao
com outro, fica dividido; nem evolui, nem atende as suas responsabilidades como
deveria fazer, sendo afetado negativamente pelas exigéncias do trabalho e pela
frustracéo das suas expectativas. No caso dos professores, objeto de estudo de Gold
(1993), os aspetos profissionais e pessoais relatados séo:

. dificuldades em lidar com diversidade das populacfes escolares,
. aumento do custo de vida,

. enfraquecimento do sistema imunitario, ficando frequentemente doentes.

O lado familiar também sofre com o esgotamento apds o dia de trabalho. Sobre
o lado familiar Gold (1993,18) cita: “As vezes, uma crise manifesta-se, principalmente,
dentro da relagcao familiar, em vez de na vida profissional’. Uma vez identificados e
claramente isolados os sinais que definem o sindrome importa agora estabelecer o

justo enquadramento cientifico.

De facto, até ao ano de 1980 o Burnout, que é de etimologia psicoldgica, era
confundido com o Sindrome da Fadiga Cronica, que é de origem e diagndstico
fisiologico. No entanto, € de salientar as semelhancas do Sindrome de Burnout com a
Depressédo Clinica. Seabra, porém, ressalta que o Burnout é uma depressao
profissional, oriunda dos acontecimentos no trabalho, e intimamente ligada a
depressao clinica. Considera, no entanto, que a origem desta depressao clinica esta
em todos os aspetos da vida, afetando o comportamento de maneira global em todos
os papeis desempenhados pelo individuo, enquanto que a origem de Burnout é o
trabalho Seabra (2008, 160).

Reforcando esta preocupacdo em ndo se confundir a depressao clinica e o
sindrome de Burnout, Benevides e Pereira (2002,47) mostram que no Burnout o fator

preponderante € o trabalho:

“O que ambos tém em comum é a disforia, o desanimo. Todavia, avaliando as
manifestagdes clinicas, encontramos nos depressivos uma maior submisséo a

letargia e a prevaléncia de sentimentos de culpa e derrota, enquanto que nas
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pessoas com Burnout 0s sentimentos sao desapontamento e tristeza. A pessoa
gue vivencia o Burnout identifica o trabalho como desencadeante deste

processo”.

Isto suscitou o interesse de outros autores neste periodo havendo grande
interesse no estudo de Burnout por todo o mundo: particularmente na Europa, na Asia,
a na América Latina. O interesse foi especialmente significativo em economias
emergentes, que foram beneficiadas pela abertura dos mercados gerada pela

globalizagéo.

1.3. Reconhecimento e Enquadramento do Burnout

Por ficarem frente a frente com as novas realidades, devido ao rapido
desenvolvimento econémico, nomeadamente na China e na india, a preocupagdo em
saber como enfrentar as pressoes, aprender novas competéncias profissionais e o
conflito com um estilo de vida anterior, despertou o interesse no estudo do sindrome
(Schaufeli et al., 2008: 210). Na Europa tem-se assistido ao progressivo e consistente
estudo e sistematizagdo do sindrome. Suécia e Holanda, por exemplo, ja reconhecem
Burnout como doencga ocupacional configurada no CID — 10 (F43.8). Em Franca o

assunto esta no parlamento para discussao desde 2015.

Segundo a ILO - International Labour Organization, a Italia, Let6nia, Lituania,
Hungria e Roménia consideram o sindrome como doenca ocupacional desde 2009, o
gue permite aos trabalhadores o acesso aos apoios sociais. Em Espanha, segundo
Arias e Nunez (2015, 77), desde 1995 a legislagéo laboral inclui Burnout como
resultante da degradacéo das condi¢des fisicas e mentais dos colaboradores. Novos
entendimentos como este foram possiveis aliando a vertente psicologica e médica na
producédo do diagndstico. Os profissionais da area de psicologia, em seu diagnostico
consideram um amplo espectro de queixas que resultariam em graus leves,
moderados e severos de Burnout. Os médicos apenas consideram as formas mais
severas na elaboracdo do seu diagnéstico de Burnout. Nos EUA, Zorzanelli et al.
(2016, 82) explicam que este sindrome nado faz parte de diagndstico psiquiatrico.

Referem os autores:

“[...] Na Holanda, utiliza-se a categoria neurastenia, com a especificagao

‘relacionada ao trabalho’ (CID-10 F48.0). Por outro lado, nos EUA, a rejeicdo
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ao rotulo/estigma de doengca mental é mais forte, optando-se por néo

transformar o Burnout em diagndstico psiquiatrico.”

Em Portugal, embora se reconheca este fator perturbador, o Burnout ndo é
considerado como doenca do trabalho, o que impossibilita o trabalhador de recorrer

aos apoios da Seguranga Social.

Onde isto ainda ndo esta firmemente estabelecido gera uma atitude de conflito
interno no trabalhador, pois, como referem Schaufeli et al. (2008, 215), o grande bem
das organiza¢des € seu capital humano, onde sdo valorizados os empregados que
demonstram proactividade, assertividade, que sao capazes de gerir as suas carreiras
com alto desempenho, sendo motivadores e “to go the extra mile”, ou seja, capazes
de fazer sacrificios pessoais em prol da organizacdo. Este capital humano é
transversal a organizacao, ou seja, é formado por todos os seus recursos humanos,
independentemente da sua posicéo hierarquica, nivel de decisdo ou de remuneracéo.
O gestor, ainda que se encontre num cargo de confiancga e alta posicéo, ndo deixa de

ser um trabalhador podendo, como qualquer outro, estar doente.

Entdo como sera a relacdo do trabalhador, organizacado e seguranca social?
Seguem-se algumas consideracdes. Na Lei (portuguesa) 98/2009, de 4 de setembro,
0s art.°s 93.° e 94.° versam sobre os direitos do trabalhador quando acometido por
doengas ocupacionais. No n.° 2 do art.° 94.° encontra-se a descricdo de “leséo
corporal, perturbacao funcional ou doenca nao incluida em lista propria do Ministério
da Saude”. Assim, desde que se prove o nexo causal (tal como no direito brasileiro) o
trabalhador terd direito a indemnizacdo quando a doenca for adquirida por meio de

atividade exercida, ndo sendo apenas desgaste normal do organismo.”

O Cadigo do Trabalho, no art.® 283.°, paragrafos 7 e 8, diz que os seus direitos
séo assegurados pela Seguranca Social ou pelo empregador, e o paragrafo 2 indica
gue a lista das doengas se encontra em publicacéo prépria do ministério da saude.
Neto (2011, 338, 255) ressalta que em caso de doengas nao descritas no rol das
doencas ocupacionais, caberia ao trabalhador provar que foi exposto ao risco e em
consequéncia desta exposicao a sua capacidade de ganho ou de trabalho se encontra
reduzida. O direito portugués ndo contempla Burnout como doenga ocupacional, visto

nao constar de lista das doencas ocupacionais. Como contribuicdo para esta lista o
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Decreto Regulamentador 76/2007, de 17de julho, dispde a relagcéo entre os agentes

de risco e as doencas geradas.

Como sucede na generalidade das situacdes cujos contornos na Lei séo pouco
precisos, mas a jurisprudéncia, assente em acorddos produzidos em acles
transitadas, vai tracando uma linha de atuag&o. Para a resolucdo dos casos que se
enquadram no que consideramos Burnout, as sentencas apoiam-se em
sintomatologias que em conjunto configuraram matéria elegivel para uma decisao
favoravel ao trabalhador e que permite a obtencdo dos devidos beneficios
previdenciarios. Em pesquisa realizada no portal EUR-Lex quanto aos Acordéos
relacionados ao Burnout foram encontrados dois do Tribunal da Funcéo Publica no
processo (62011FJ0086), referente a um caso de comprovacéo de origem de reforma
por invalidez, no qual o recorrente requereu que a origem de seu mal fosse
considerada como doenca ocupacional, e o pedido foi deferido. De igual modo, no
processo (62012FJ0129) o trabalhador recorre, apés ter sido dispensado, porque o
tribunal inferior pronunciou sentenca desfavoravel, mesmo que no seu processo
tenham sido apresentados relatérios médicos referindo explicitamente o sindrome de

Burnout, o qual teve origem em assédio moral.

Numa revisdo da lista de doengas ocupacionais, o International Labour
Organization de Genebra, publicou novos esclarecimentos sobre o que seriam
doencas mentais e doencas comportamentais no mundo do trabalho. O ILO (2009,
15) informa, no seu 3° relatério “European Survey on Working Conditions” que existe
relacdo diretamente positiva do trabalho com o stress, quando o empregado é
obrigado a trabalhar muito rapidamente (56% dos participantes), a cumprir prazos
demasiado curtos (60%), ndo tem autonomia (33%) e acha as tarefas monotonas
(40%). Este relatério, que discorre sobre os efeitos negativos do stress nos
trabalhadores, menciona Maslach (1981) e sua definicdo do sindrome, abrangendo os

3 factores classicos do Burnout e ainda outras consequéncias como:

“[...]with a consequent decrease of engagement and productivity, increased
absenteeism and reduced work ability, as well as disturbed family and social
relations”. (ILO 2009, 17).
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O relator considera o Burnout como “mental disorders”, oriunda do trabalho,
sendo que diversos autores referenciados no artigo também associam outras doencas

ao stress cronico no trabalho:

“As regards mental disorders, work stress has been found to be significantly
associated with psychophysical exhaustion, chronic anxiety, depression,
burnout, and consumption of psychotropic drugs. Stansfeld et al. recorded an
increased risk (1.7 in women and 2.6 in men) of psychological disorders under
chronic stress at work, and Grzywacz and Dooley found a four times higher risk
of depression associated with poorer working conditions. The mortality risk for
cardiovascular diseases more than doubles higher when associated with long-
term work stress (ILO 2009, 19)".

Assim, classificou-se Burnout com a atribuicdo CID 10 F40 a F48. Este novo
esclarecimento foi abracado pelos seguintes paises:

“‘Australia (mental disorders), Brasil, Chile, Coldbmbia, Equador, Hungria
(diseases due to psychosocial factors); Italia, Coreia do Sul, Letonia (diseases
caused by overload, psychoneurosis); Lituania (occupational diseases due to
stress); Nicaragua, Roménia (psychic and behavioural disorders)”. (ILO 2009,
21)

O decreto lei 352/2007, de 23 de outubro (Portugal), vem tratar do que nédo esta
contemplado no rol das doencas profissionais. No seu preambulo vem acentuar a

cautela com que o legislador atendeu a complexidade da definicdo de “dano corporal”:

A avaliagdo médico-legal do dano corporal, isto €, de altera¢gBes na integridade
psico-fisica, constitui matéria de particular importancia, mas também de
assinalavel complexidade. Complexidade que decorre de factores diversos,
designadamente da dificuldade que pode existir na interpretacédo de sequelas,
da subjectividade que envolve alguns dos danos a avaliar, da O6bvia
impossibilidade de submeter os sinistrados a determinados exames
complementares, de inevitaveis reac¢des psicoldgicas aos traumatismos, de

situacdo de simulacéo ou dissimulacéo, entre outros.

O decreto, apoiado na classificacdo CID 10, no capitulo X — sobre psiquiatria,
contempla os males abrangidos pelos cédigos F40 a F48 refere as perturbacdes

neuréticas do stress e somataformes. Dispde ainda que, para tal diagndéstico, embora
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haja certa subjetividade no que diz respeito ao conceito de “normalidade mental”, na
avaliacao “...deve atender-se, sobretudo, ao nivel de adaptacao individual anterior a

ocorréncia do acidente ou da doenca”.
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2. QUADRO TEORICO DE REFERENCIA

2.1. O Sindrome de Burnout nas organizacdes

A observacéo de comportamentos e de fendmenos de perda de rendimento e
de interesse pelo trabalho, ou a aparente alienacao de responsabilidades profissionais
num ambiente de complexidade psicoldgica, que se foi verificando nas organizacdes
ao longo da década de 1970, levou a sistematizacdo de uma investigacao conducente
a compreensao e isolamento das fontes dos problemas relacionados com o Sindrome
de Burnout. De entre os estudos iniciais € importante realcar o trabalho de Maslach
(1981, 1997, 2001, 2003), como grande impulsionadora, por ter sido uma das

primeiras investigadoras e uma das mais enfaticas estudiosas desta matéria.

Segundo Tamayo (1997, 474), Burnout “é¢ definido como um sindrome
psicolégico decorrente da tensdo emocional cronica no trabalho, constituida pelas
seguintes dimensdes: 1) exaustdo emocional; 2) desumanizacdo ou cinismo; 3)
decepgao”. A primeira refere-se ao esgotamento energético, € como se as
capacidades de pensamento do individuo fossem drenadas, sentindo-se sem energia
e sem disposicdo sequer para 0 pensamento. A segunda tem a ver com o
relacionamento com as outras pessoas, onde o afetado passa a isolar-se devido ao
cansaco e prefere néo ter de conviver, mas vé-se obrigado a isso por for¢a do trabalho.
A terceira surge quando a pessoa constata a sua ma prestagdo no servigo e sente-se
mal por isso. Tamayo (1997, 475) menciona, como fatores desencadeantes, a questao
do desajuste, onde o profissional tem dificuldade em desempenhar as suas funcoes:
este facto pode estar relacionado com a carga horaria, a relacdo com os colegas
(dificuldades destas relagdes) e com o sentido de justica nas recompensas.

Grunfeld (2000), a titulo de conceptualizacdo, contribui com um estudo
direcionado a profissionais de saude, ressaltando que num ambiente onde ha tensao
prolongada pode-se gerar Burnout. Para ele as caracteristicas de Burnout estédo
intimamente ligadas a um ambiente stressante, que afeta a saude mental. O autor
refere que a exaustdo emocional, a despersonalizagdo e baixa eficacia estavam
ligados a equipa, ocasionando um ambiente de stress laboral. J4 Codo & Vasques-
Menezes (1999, 21, 32) referem Burnout como a teoria da desisténcia do trabalho, no
qual o trabalhador acaba por desistir mentalmente do trabalho, visto que, por diversas

razdes, ndo pode demitir-se do emprego. No entanto, também ja ndo consegue
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desempenhar as suas funcdes de maneira a mostrar os resultados esperados, uma
vez que a sua forca mental e vigor fisico para desempenhar o trabalho ja néo existe.
Esta é das mais interessantes definicdes, pois engloba ndo apenas uma descri¢ao de

sintomas, mas as consequéncias em se estar num estado de Burnout.

A investigadora Ayala Malach Pines (2002) propde, na sua investigagao, um
contraponto entre professores americanos e israelitas, tentando verificar de que
maneira sdo atingidos por Burnout. A investigacdo considerava a questao religiosa
dos professores em Israel, bem como o0 seu contexto de ensino. Ficou apurado que
fatores como falta de auxilio por parte do estabelecimento de ensino, tanto os relativos
a burocracia, como os que sao o suporte emocional, eram fatores desencadeantes de
Burnout. Segundo Pines (2002, 123):

“‘Administrative insensitivity, bureaucratic incompetence, lack of participation in
organizational decision-making and lack of organizational support also let
teachers know that they are insignificant in the larger organizational scheme of

things.”

O facto de ndo haver apoio daquela organizacdo gerava tens&o, pois 0s

profissionais ndo se sentiam assistidos, mas sim excluidos.

Peter Drucker (2001, 270) argumenta que algumas das obrigacdes que se
esperaria do lider de uma organizacao, embora ele ndao controle todas as variaveis,
seriam as de estabelecer o rumo (direcdes e metas) para si e para a sua equipa. Com
a passagem dos anos, porém, aquilo que parecia ser um desafio estimulante passa a
ser penoso e desgastante, e entdo aparece o Sindrome de Burnout. Burnout pode,
portanto, ser compreendido utilizando-se os trés eixos ja expostos. Em primeiro lugar,
guando o desgaste afetivo gera a exaustdo emocional; seguido da despersonalizacao,
onde o trabalhador vai perder a empatia pelos colegas de trabalho; e a falta de
realizagdo, quando este desiste e ndo vislumbra mais motivos para se comprometer

com a organizacao (Codo e Vasques-Menezes (1999, 10,11).

Quando este processo se instala num profissional de topo na hierarquia
organizacional, o prejuizo ndo é apenas para si proprio, mas contagia-se a toda a
equipa, acarretando a organizacdo um 6nus ao ter perda de resultados, muitas vezes
num departamento inteiro. Na concluséo do seu artigo Schaufeli et al. (2008, 216)

ressaltam que tanto os avancos no campo da psicologia, como no estudo das
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organizacdes, contribuiram para o entendimento de que o Burnout é a “erosao do
comprometimento”. E que os futuros estudos deveriam concentrar-se em investigar
guais os fatores que levam a perda da motivacédo e comprometimento da equipa; ou
seja, procurar estabelecer, através do estudo dos fatores desencadeantes, medidas

de prevencao antes de o sindrome se instalar.

Torna-se impossivel o entendimento deste fendmeno sem incluir o ambiente
psicoldgico, fisico e social dentro da organizacao, visto que o sindrome deriva de um
contexto profissional. E consensual, entre autores, que isto € melhor compreendido
levando em consideracao a relacao entre o perfil ou caracteristicas do individuo e o
contexto ou clima organizacional. Ou seja, 0 ambiente psicolégico. Para melhor
compreensao desta relacdo recorremos a Benevides Pereira (2002), Fernandes
(2012), Zorzaneli et al (2016) e Seabra (2008) e as suas consideracbes sobre o

individuo e o ambiente.

Primeiramente, Benevides Pereira (2002, 51-53) considera que existiriam
caracteristicas pessoais e organizacionais que levariam ao Burnout. De facto, ao
longo das suas investigacdes foi verificando que o sindrome se instalava em
organizagdes onde existia uma combinacao de bons profissionais, mas um ambiente
de trabalho com elevado stress. A sua investigagao vai permitir a identificacdo dos

aspetos pessoais mais sensiveis que elenca da seguinte forma:

e l|dade - em relacdo a idade, os autores referem que os jovens antes dos 30
anos, em inicio de carreira ou novos numa organizacdo, estdo mais
predispostos ao sindrome,

e Nivel educacional - as pessoas com a escolaridade mais alta também foram
identificadas como mais suscetiveis,

e Género - filhos e estado civil ainda constituem fatores polémicos, ndo se tendo
chegado a um consenso entre os autores,

e Personalidade - os considerados pessimistas, com baixa autoestima e com
locus de controlo externo, ou seja, aqueles cujos acontecimentos da vida sao

comandados ao acaso ou destino e ndo por meérito e esfor¢o proprios.

Dentro de um ambiente stressante, favoravel ao aparecimento do sindrome, a
autora relata, como consequéncia deste estado, problemas fisicos, cansa¢co mental e

iIsolamento. Para a organizacgao isto representa baixo desempenho, absentismo e
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conflitos no interior da equipa. O profissional acaba por desligar-se do trabalho,
primeiro mental e depois fisicamente, por meio de baixas médicas, até o total
desligamento, mesmo apds varios anos de empresa e dos custos envolvidos na sua

formacao académica e profissional.

Ainda segundo Benevides Pereira (2002, 59-63), em outros elementos, como
as caracteristicas ou especialidades do trabalho, também se verifica uma relacdo com
0 aparecimento do sindrome, como sejam: tipo de ocupacao; tempo de profissao;
trabalho por turnos; sobrecarga; relacionamento com clientes e colegas de trabalho;
conflito e ambiguidade de papel; conflito com valores; e falta de feed back. Ao falar
sobre o trabalho por turnos ou noturno — a autora diz ser bastante prejudicial
principalmente aos que fazem mudancas de horario constante. De igual modo isto
acontece quanto a sobrecarga, que pode nao ser apenas em questdo de quantidade,
mas também quanto a qualidade das tarefas, pois o trabalhador pode sentir-se mal se

as tarefas forem constantemente abaixo de suas capacidades.
Benevides Pereira (2002, 34) ressalta esta ideia:

“Ha concordancia também no fato de que o burnout apresenta-se em pessoas
normais, em geral entusiastas e idealistas, que no contato com o mundo
profissional vdo mudando seu modo de ser e acabam apresentando transtornos

que acabam por interferir em nivel pessoal social e institucional”.

E interessante observar que os atingidos pelo sindrome, como referido no
paragrafo acima, sdo pessoas consideradas “normais”, no sentido de ndo apresentam
disturbios de ordem mental anterior, geralmente considerados bons profissionais e
aptos para os cargos que ocupam. Em resumo podemos concluir que o Sindrome de
Burnout se desenvolve no ambiente laboral, sendo resultado de um conjunto de
fatores pessoais e ambientais que condicionam de forma muito intensa o desempenho
dos trabalhadores de uma organizagdo, que o leva a ter uma perturbacéo fisica e
psicoldgica que o afeta quer no seu desempenho profissional e na sua vida pessoal.
Naturalmente que as consequéncias se reflectem na organizacdo de modo

proporcional ao nivel hierarquico do trabalhador.

A manifestacao de Burnout é progressiva e silenciosa pois, por um lado resulta
de um processo continuo de lenta degradacdo das condigbes de realizacdo das

tarefas quotidianas e de uma correspondente alteracdo de saude dos individuos que
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se revela em pequenos sinais fisicos e psiquicos que s6 se tornam visiveis quando
correlacionados entre si. Em relacdo as manifestacdes de Burnout, Benevides Pereira

exemplifica de maneira clara através do quadro:

Quadro 4- Sintomas do Sindrome de Burnout

Fisicos

Fadiga constante e progressiva
Disturbios de sono

Dores musculares

Cefaleia, enxaqueca
Perturbacdes gastrointestinais
Imunodeficiéncia

Transtornos cardiovasculares
Disturbios do sistema
respiratério

Disfuncdes sexuais

Alteracdes menstruais nas

mulheres

Comportamentais

Negligéncia ou excesso de
escrupulos

Irritabilidade

Incremento de agressividade
Incapacidade para relaxar
Dificuldade na aceitacdo de
mudancas

Perda de iniciativa

Aumento no consumo de
substancias

Comportamento de alto risco

Psiquicos

Falta de atencéo

Alterac6es de memoria
Lentiddo no pensamento
Sentimento de alienacao
Sentimento de solidéao
Impaciéncia

Sentimento de insuficiéncia
Baixa auto estima
Labilidade emocional
Dificuldade de autoaceitacao
Desanimo, mal- estar geral
Depresséo

Desconfiancga, paranoia

Defensivos

Tendéncia ao isolamento
Sentimento de impoténcia
Perda do

trabalho (ou até pelo lazer)

interesse  pelo

Absenteismo

Ironia, cinismo
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e Suicidio

Fonte: Benevides-Pereira (2002, 44).

Fernandes (2012, 18) também relaciona aspetos pessoais e organizacionais na
manifestacdo de Burnout, e ilustra bem este aspecto ao refletir trés modelos de teorias

aplicaveis a sua investigacao:

“- O modelo das seis areas do contexto laboral, de Leiter e Maslach (1999);
- O modelo de exigéncias e recursos (JD-R), de Demereouti, Bakker,
Nachreiner e Schaufeli (2001, cit. Bakker, Demerouti, Boer e Schaufeli, 2003);

- A teoria da conservacao de recursos - (COR) theory, de Hobfoll (1989, 2001,
cit. Alarcon, 2011).”

O modelo das seis areas do contexto laboral, de Leiter e Maslach (1999), trata
do excesso de trabalho e presséo. E de destacar a relacdo inversa de alta exigéncia
e baixos recursos, apresentada no modelo de exigéncias e recursos de Schaufeli,

situacdo em que o Burnout se desenvolve.

Na teoria de conservacéo dos recursos de Hobfoll sdo abordados a falta de
autonomia e de suporte social. Na parte pessoal, Fernandes (2012, 25-29) refere 7
pontos: idade, género, habilitacbes, notoriedade, funcao, experiéncia profissional e
estado civil. As investigacbes de Fernandes (2012) apontaram que o Burnout
predomina nos mais jovens, homens, com mais habilitagdes decorrentes da formagéo
académica, solteiros, com experiéncia nos cargos ocupados e que lutam para
alcancar a notoriedade. Nos que nao atingiram este objetivo foram constatados altos

niveis de Burnout.

No item mudancas organizacionais — caso delicado, principalmente quanto aos
gestores — quando se promovem mudancas constantes sem comunicar corretamente
0s motivos ou necessidades, acaba por se deixarem os restantes elementos da equipa
inseguros por nao conseguirem perceber onde se quer chegar, gerando tenséao e falta
de confianga no ambiente. Sobre o ambiente organizacional, Fernandes (2012, 19)
traz ainda reflexbes interessantes ao comparar os fatores desencadeantes e as
consequéncias do Burnout, tanto nas questdes pessoais, Como nas organizacionais.

Desta forma fica claro que o ser humano nao pode partir-se e ser fragmentado para,
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ora ser pessoa fisica, ora juridica, mas sim figura como ser complexo, unico e que, se
algum aspecto de si ndo correr bem, acaba por prejudicar a pessoa como um todo no

desempenho dos seus varios papéis.

Dentro do ambiente organizacional o surgimento de conflito com os valores,
guando o profissional se vé pressionado a agir de forma contraria as suas crencas,
acaba por lhe trazer dificuldades e mal-estar. No caso do gestor, este dificilmente
podera estimular a equipa, com intuito a atingir metas e prazos, se acredita estar a
fazer uma coisa errada. Schaufeli et al. (2008, 209) referem-se ao conflito entre
valores pessoais e da organizacdo. Se o empregado vé condi¢bes contraditorias,
principalmente por parte do topo da cadeia organizacional, as falhas de desempenho
passam a ser atribuidas diretamente a gestédo e ndo a falhas de mercado ou condicfes

atipicas. Esta tenséo gerada pelo conflito torna-se fator desencadeante de Burnout.

A mesma inseguranca pode sentir o gestor quando se passa ao item de normas
institucionais, quando estas podam a criatividade e engessam demasiadamente o0s
processos. Assim ocorre uma interacd0 negativa entre ambiente, trabalhador e
organizacdo. Mas sera que a organizacdo tem culpa ou responsabilidade,
entendendo-se que estar ali foi escolha do individuo? Tamayo (2002,39) refere sobre

esta questao:

“Primeiro, a organizagao tem responsabilidades legais, morais e financeiras
pelas acdes dos seus agentes,

Segundo, precedentes, tradi¢cdes, politicas e normas organizacionais definem
a permanéncia ou a extingdo de certos papéis comportamentais,

Por ultimo, a organizacao, através dos seus agentes, exerce poder sobre cada

um dos seus empregados”.

Ou seja, a organizacao € de facto responsavel pelas consequéncias que um
mau ambiente gera nos seus trabalhadores, além das responsabilidades legais
envolvidas. A chamada representagdo, principalmente na figura de um gestor,

exemplificara a sua cultura e servird de espelho para as futuras contratacées.

Observando que quando uma pessoa passa a ser empregado de qualquer
organizacao passa a despir-se da sua personalidade particular para ser o Fulano da
empresa X. Ao identificar-se, no meio empresarial, traz consigo ndo mais um nome
de familia, mas a representacdo de uma organizacdo. Ao entregar um cartdo de visita,
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este profissional passa muito mais do que meios para contato, ele passa a transmitir
a imagem da organizacdo. Um gestor que se encontre exausto, esgotado e
pressionado, dificilmente conseguird ser um entusiasta ao apresentar a empresa a
guem quer que seja. Pode-se resumir as consequéncias do relatado por Fernandes
(2012) no seguinte quadro:

Quadro 5 - Consequéncias de Burnout aspectos pessoais e organizacionais

Pessoais Organizacionais
Saude Fisica Absenteismo
Saude Mental Turn Over
Vida Familiar e amigos Satisfacdo Laboral, desempenho

profissional e relagdo com clientes

Fonte: Fernandes (2012, 32-35)

Conforme Fernandes (2012) exemplifica o gestor afetado por Burnout sofre
perdas duplamente, na organizacdo e na sua vida pessoal, que perturbam o seu

estado mental e fisico.

Os estudos de Benevides Pereira e Fernandes (2009), embora seguindo
metodologias diferentes, identificaram consequéncias semelhantes, quer nos
profissionais atingidos pelo sindrome, quer nas suas organizagdes. Zorzanelli et al.
(2016, 81), também seguem uma linha semelhante a destas autoras, onde ligam o
individuo com Burnout e o ambiente psicolégico, ou seja, tracam um perfil de
caracteristicas pessoais e as consequéncias na organiza¢cdo. Embora a queixa de
exaustdo seja o0 ponto de partida, o ambiente profissional persiste como um factor
importante na causa do sindrome. As caracteristicas de personalidade (alto padréao
de exigéncia e comprometimento) e as mas condicbes de trabalho (fisicas, layout,
sobrecarga de tarefas, dificuldade de relacionamento com os pares) geradas por
exigéncias de mercado, de maior produtividade e assertividade, sdo, muitas vezes, 0s
factores determinantes no surgimento do sindrome. As autoras refletem ainda sobre
as mudancas do final do século XX em relacdo ao mundo do trabalho, concluindo que
um ambiente coercivo pela busca de resultados, uma aparente autonomia,

concorréncia global e dentro da propria organizacdo, pressionavam o individuo a
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controlar o seu lado emocional e suportar as obriga¢gdes, impondo a si proprio toda e
gualquer responsabilidade pelo desempenho obtido na organizacédo, tenha sido ele

bom ou mau. Zorzanelli et al. (2016, 85).

Ainda em seu artigo, Zorzanelli et al, (2016, 85) ilustram que os maleficios
advindos de stress flutuam entre corpo e mente: ora numa origem mais fisica; ora mais
psicoldgica, onde ao individuo é atribuida a responsabilidade de manter o autocontrolo
e desempenho satisfatérios. Maslach (2001) referido por Seabra (2008, 159) afirma
gue, quando uma pessoa € atingida por Burnout, o ambiente psicolégico € afetado
negativamente, contagiando os colegas que interagem diretamente com este. Caso

se trate de um gestor de equipa € demasiado dificil reverter a situacao.

Zorzanelli, (2016,160) ao referir-se a estudos de investigadores franceses de
sociologia do trabalho, fundamenta este ponto de vista, ou seja, que o clima
organizacional negativo é meio de contagio para o gestor e para a sua equipa,

impedindo-os de trabalhar com moral elevado:

[...] “Marc Loriol, Valérie Boussard, Marie Buscatto veem no Burnout um caso
de ‘psicologizagao’ das questdes laborais, constituindo-se em uma outra forma
de individualizagdo, calcada na énfase na ‘singularidade’ (o ‘eu’ intimo,
auténtico, revelado por meio do trabalho) e no desenvolvimento de uma moral

do florescimento (épanouissement) pessoa”.

A autora exemplifica o Burnout como sendo um sindrome de triplice origem ao
concluir, no seu artigo, que ha factores fisicos, psicologicos e sociais (onde o ambiente
laboral se constitui como social). Para Zorzanelli et al. (2016, 85) existe uma fragil
delimitagdo entre estas dimensdes, a que denominam “fronteiras fuidas”, ou seja entre
as manifestacdes fisicas, psicolégicas e sociais de Burnout, mostrando quéo

complexa é a interacdo destes campos.

Alguns autores, como Maslach & Leiter, (1997) citados por Tamayo (2002, 39)
teorizam que o facto de o individuo estar constantemente exposto a situacdes
stressantes, acaba por gerar um défice no equilibrio emocional onde o ambiente é
factor preponderante. Tamayo observa que “O Burnout e, consequentemente, a
exaustdo emocional, apresentam-se quando os individuos tem de trabalhar numa
situacdo de “desbalanceamento” crénico, na qual se demanda mais do que as

pessoas podem dar, e se oferece menos do que elas precisam”.

25



Seabra (2008, 161,162) propde uma abordagem diferente dos outros autores

ja referidos, inspirada por Leiter e Maslach (1997, 2001), os quais escreveram que

para se compreender o Burnout se utilizam seis macro areas, integrando a pessoa e

0 ambiente de trabalho: 1 - carga de trabalho; 2 - o controlo - ou a falta dele; 3 - falta

de recompensa; 4 - ruptura com a comunidade; 5 - auséncia de transparéncia e de

clareza; 6 - valores. Sobre cada um destes pontos Seabra faz uma breve explicacao

de como cada factor circunda o ambiente profissional, que se encontra resumido no

guadro seguinte:

Quadro 6 - Factores interdependentes num ambiente profissional suscetivel ao

Burnout

1 - Carga de trabalho

2 -0 controlo -ou a

falta dele

3 - Falta de recompensa

As exigéncias passam a ser excessivas, tanto em
namero de horas, quanto em obrigacdes; o trabalhador
ndo consegue refazer-se, uma vez que o ritmo € cada
vez mais intenso; passa a haver um conflito interno das
emocgOes, enquadrando este primeiro aspeto na

exaustao emocional.

A falta de controlo das pessoas (no requisito
autoridade), tomada de decisdo ou até mesmo de
matérias-primas relativas ao trabalho enfraquece a
eficacia do trabalhador, tirando a sua confianca quanto

ao merito de estar no cargo.

Para exemplificar este item recorre-se a piramide de
Maslow, no campo reconhecimento, ficando antes do
estagio final da realizagdo. A recompensa esperada por
todo o trabalho contratado € o0 seu pagamento
(financeiro) e estéa correto. Porém, neste ponto, quando
o profissional sente a falta do reconhecimento (que
pode mesmo ser verbal), passa a sentir-se
desprestigiado e desmotivado. Numa balanga os pesos

ficariam desequilibrados, com prejuizo do profissional.
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4 - Ruturacom a

comunidade

5- Auséncia de
transparéncia e de

clareza

6 — Valores

O clima organizacional fica altamente comprometido,
uma vez que os elos de amizade e cooperacao da
equipa desfazem-se. O gestor (na figura de objeto deste
estudo) é excluido do convivio social. O ambiente passa

a tornar-se “pesado” para ele e os demais.

Trata-se da falta de transparéncia em processos e
decisbes, o0 que acaba por quebrar a confiangca
adquirida pelo lider e a sua equipa. Ficando esta
prejudicada, Seabra ressalta dois aspetos como
contributos ao Burnout: 0o sentimento de injustica — no
tratamento dispensado a si, e esta por sua vez contribui
para iniciar o segundo veértice de Burnout,

nomeadamente o cinismo ou despersonalizacéo.

Os valores, ou seja, 0S seus principios morais
intrinsecos entram em choque com a exigéncia da
organizacdo: ocorre um dilema ético, onde o
trabalhador ja ndo se sente confortavel para cumprir as
suas atribuices. Quando passa a existir este conflito
perante o trabalhador emerge a dialética no seu papel

— descrencga na organizagao e ataque aos seus valores.

Fonte: Leiter e Maslach (1997, 2001) citado por Seabra (2008).

De acordo com o quadro 4, desenvolvido por Seabra (2008), o estudo de

Burnout pode incluir todas as categorias profissionais. Atualmente o campo de

manifestacdo de Burnout tornou-se mais amplo, assumindo-se que outras areas sao

igualmente afetadas. Gianesi e Borges (2009) citados por Duarte e Garcia (2015, 03)

referem: [...Joutra corrente diverge dessa especificidade e advoga que o sindrome

pode atingir

profissionais de qualquer ocupacdo que lide com pessoas,

independentemente do tipo de relacionamento”.
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Nas pequenas organizagdes isto torna-se ainda mais preocupante, pois 0
gestor além de administrar a empresa muitas vezes sozinho, € confrontado com
agentes stressores, que contribuem para o sindrome, e que decorrem do desempenho
do cargo de forma rotineira (gestao financeira, marketing, recursos humanos) e ainda
das demandas dos funcionarios, prejudicando o seu crescimento pessoal e

profissional. Como referem Fernet et al. (2016, 46):

“Because these stressors are appraised as constraints, barriers, or obstacles to

personal growth, learning, and goal attainment, they contribute to burnout”.

Visto que a maioria das empresas sao, segundo o INE, as PME’s, e que sdo
elas que mais fomentam a economia, gerando empregos e movimentando toda a
cadeia produtiva, o facto de um gestor deste sector ser acometido por um sindrome
como Burnout prejudica ndo apenas a sua saude fisica e psicologica, mas também a

economia de forma mais abrangente. Fernet et al (2016, 45) defendem:

“For them weakened psychological health would hinder their capacity to decide
and act and would ultimately affect their ability to make the firm competitive and

sustainable.”

A empresa comeca a apresentar problemas nos seus resultados ja que a
administracdo ndo esta a trabalhar no seu potencial maximo. Sendo assim, o gestor,
figura central da organizacdo, € o responsavel em promover um ambiente positivo,
onde a equipa possa dar todo o seu potencial criativo em prol da organizacéo. Panic
(2016) refere a profissao de gestor como um das mais ligadas ao stress, pelas préprias
atribui¢cdes do cargo:

“responsibility for creating a work environment and satisfying work conditions,
making important decisions, implementing innovations, striving to maintain both,

a company and personal reputation”.

O profissional, embora comprometido com a organizac¢éo, procura, na ansia de
cumprir com suas metas e gerar 6ptimos resultados, trabalhar acima da carga horaria
normal, fazendo do horéario estendido prética habitual. Numa constante preocupacéao
em demonstrar sua eficiéncia fica mais exposto a exaustdo emocional e, segundo

Panic, faz mais queixas de saude em relacdo aos demais trabalhadores:
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“Previous findings have indicated that managers who work without fixed working
hours have a significantly higher level of emotional exhaustion as a part of
burnout syndrome, as well as more frequent health complaints than other

employees” (Khan 2011 citado por Panic 2016).

Conforme ja mencionado, organizagdes com individuos em Burnout sofrem
mais por baixas psicologicas. Isto representa mais prejuizos se os afetados
desempenharem cargos de gestdo. Khan (2011, 31), elucida que, quando um
empregado esta a sofrer Burnout, o seu conhecimento e experiéncia profissional ndo
se perde, porém, este ndo tem mais a motivagcdo necessaria para se integrar na
equipa, muito menos capacidade de geri-la, visto ter perdido todo o entusiasmo pelo

trabalho.

‘When a person feels emotionally drained, helpless, hopeless and used up,
showing stronger tendency to withdraw socially, deterioration in the quality of
interpersonal relationships and development of negative self-concept with little
desire to work with the people and reluctant to return on job. If so, he/she seems
to show symptoms of job burnout, which consumes one’s enthusiasm until

his/her motivation goes dry.”

As perdas do trabalhador e da organizacao sdo enormes, o individuo perde por
nao ter motivacao para o bom desempenho e trabalho em equipa, e a empresa perde
valiosa mao de obra que deixa de produzir. O tempo, a experiéncia e o somatorio de
investigacao levada a cabo por um largo conjunto de personalidades permitiu a clara
demonstracdo do processo de desenvolvimento de perturbacdes fisicas e psiquicas

gue se sistematizou e nomeou como Sindrome de Burnout.

Maslach (1981,100) desenvolveu um método de afericho do grau de
envolvimento em que o sujeito se situa dentro do sindrome, utilizando uma escala de
Likert. Tamayo (1997) refere que o método combina um questionario onde séo
tabulados os trés fatores destacados por Freudenberger (1974) e onde se obtém
dados relativos ao estado do paciente. Conhecido como Maslach Burnout Inventory -
MBI este método tornou-se altamente respeitado no meio cientifico e como Maslach
(1981, 112) cita “o seu estudo contribuiu para o conhecimento de Burnout e das teorias

do trabalho e stress”.
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Amplamente utilizado por investigadores para o estudo do Burnout, 0 método
utiliza a aplicacédo de um questionario cujo objetivo sera tabular as respostas e totaliza-
las estatisticamente nas categorias: exaustdo emocional, despersonalizacédo e
realizacdo profissional. A relagédo alta entre E.E, D.P e baixa R.P. configura a
instalacédo do Sindrome (Carlotto; Camara 2007). A fim de simplificar o entendimento,

a figura 1 exemplifica um modelo de MBI- HSS (Human Service Survey).

Figura 1- Modelo de MBI- HSS

Tabela 1. Matriz estrutural das dimensdes de Burnout,

MBI ltens _ Dimensbes
tE  RF DE
13 Sinto-me estimuladodepois de haver trabalhado diretamente com quem tenho que atendes. 08 004 005
19 Creio que consigd muilas coisas valiosas nesse trabalho. 08 004 Om
17 Sinto que posso criar, com faciidade, um clima agraddvel em meu trabalho, 08 000 0
4 Sintogue possoentender facilmente as pessoas que tenho que atender, 087 006 004
9 Sintoque estou exercendo infludncia positiva na vida das pessoas, atraves de meu trabalho. 08 005 00
7 Sintoque trato com muita eficiéncia os problemas das pessoas 25 quals tenho que alender. 085 000 00
1 Mo meutrabalho eu manejo com os problemas emacionals com muita calma, 11 I TV S S T
12 Sinto-me muito igonosono mey trabalho. 06 000 005
8 Sintoque meu trabalho eud me desgastando. 002 o082 000
! Quande termino minha jornada de trabalho sinto-me esgotada. 003 09 000
1 Sinto-me emocionalments decepdionadocom meu trabalho. 001 074 004
14 Sintoque estou trabalhando demais. 000 ez 007
A Sindo-me como se estivesse no limite de minhas possibilidades. 000 o6 000
13 Sinto-me frustrado com meu trabalho. 011 084 015
16 Sinto que trabalhar em contato direto com as pessoas me estressa, 011 o080 015
3 Quando me levanto pela manhd e me deparo com outra jomada de trabalhg, j3 me sinto esgotado. 007 0% 005
6 Sintoque tiabalhar todo o dia com pessoas me cansa. o o# 0X
10 Sinta que me tlome mais duro com 35 pessoas, desde que comecei este trabalho. on 013 0m
15 Sinto que realmente ndo me iImporta O que DCoNTa Com 35 Pessoas a5 quais tenha que atender profissionalmente. 002 023 00
11 Fico preocupad que este trabalho esteja me enijecendo emocionalments. 004 011 064
5 Sintoque esiou tratando lguimas pessoas com as quats me radond no me trabalho como se fossem objetos impessoais. 0,14 012 056
X1 Parece-me que as pessoas que atenda culpam-me por alguns de seus problemas. 002 022 043
Autovalor 590 488 146
Porcentagem de variancia explicada B8 1N 6

EE: exaustao emocional; RP: realizacio profissional; DE: despersonalizacao.
Fonte: Carlotto; Camara 2007.

A sua construcéo, diferente de outras ferramentas, ndo ocorreu por deducdes
tedricas, mas, conforme relatado por Maslach (1981), o modelo foi construido com
base em entrevistas a profissionais assistenciais, onde as trés areas surgiram de itens
exploratérios que refletiram experiéncias associadas a Burnout. O modelo criado por
Maslach, na década de 1980, é o mais utilizado em estudos académicos (93%), o MBI
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€ atualmente composto por 22 itens onde se descrevem sensac¢des em relagdo ao
trabalho, contemplando 3 fatores, designadamente: exaustdo emocional,
desumanizacéo e pouca realizacdo pessoal. E respondido através de escala Likert
referindo a frequéncia com que o utilizador tem tais sentimentos descritos nos 22 itens.
E constatado Burnout quando os indicadores de exaustdo emocional e
desumanizacdo tem pontuacao alta e realizacdo pessoal baixa. Devido a sua grande

utilizacdo derivaram-se mais modelos da ferramenta, num total de 3:

. Um dedicado aos profissionais ligados a assisténcia direta a outras pessoas
(MBI — HSS);
. Outro para aplicacdo aos educadores (MBI- ES);

. E outro as demais profissées (MBI — GS).

As necessidades de se incluirem estas particularidades a ferramenta surgiram
ao tentar aplicar o MBI a outras profissdes que ndo fossem servicos de cuidados
diretos. Notavam-se discrepancias entre alguns itens e, para sanar isso, foi criada a
versao GS, (16 itens), com um foco mais proximo ao trabalho de maneira geral. Para
o presente estudo optou-se pelo MBI-GS no auxililio da constru¢ao do guido que gerou
as entrevistas com os gestores, que refere Maslach (1997, 209), “Thus, MBI-GS
defines burnout as a crisis in one’s relationship with work not necessarily in a crisis in

one’s relationships with people at work”.
Foi utilizado como inspiracdo um modelo tal como na figura abaixo:

Figura 2 MBI — General Survey

COD. VARIAVEIS

EE1 Sinto-me emocionalmente esgotado com o meu trabalho

EE2 Sinto-me esgotado no final de um dia de trabalho

EE3 Sinto-me cansado quando me levanto pela manha e preciso encarar outro dia de trabalho
EE4 Trabalhar o dia todo é realmente motivo de tensdao para mim

EE5 Sinto-me acabado por causa do meu trabalho

EE6 Sé desejo fazer meu trabalho e ndo ser incomodado

Cl1 Sou menos interessado no meu trabalho desde que assumi essa fungao
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Cl2 Sou menos entusiasmado com o meu trabalho
ClI3 Sou mais descrente sobre a contribuicdo de meu trabalho para algo
Cla Duvido da importancia do meu trabalho
ET1 Sinto-me entusiasmado quando realizo algo no meu trabalho
ET2 Realizo muitas coisas valiosas no meu trabalho
ET3 Posso efetivamente solucionar os problemas que surgem no meu trabalho.
ET4 Sinto que estou dando uma contribuicdo efetiva para essa organizagao.
ET5 Na minha opinido, sou bom no que faco
No meu trabalho, me sinto confiante de que sou eficiente e capaz de fazer com que as
ET6 coisas acontegcam.

Fonte: Ferreira (2011)

As mudancas para esta versdo retiram o foco das relacdes interpessoais e
passam a ser sobre o trabalho propriamente dito, a exaustdo passa a ser tratada de
maneira mais genérica, sem tanta énfase nas emoc¢des, nem téo dirigido aos servigcos
de atencdo e cuidados de outros. O destaque é para o desgaste emocional e fisico no
trabalho, diz Maslach (1997, 209).

Segundo Maslach et al. (1997, 209) a desumanizacao é substituida por cinismo,
referindo a indiferenca em relacéo ao trabalho e a realizacdo pessoal passa a retratar
as expectativas individuais do profissional em relacéo ao trabalho. Permanece para
fins de constatacdo de Burnout o mesmo com o MBI - HSS, E.E. + D.= alto e R.P. =
baixo como Burnout. A sua validade cientifica foi comprovada tanto em paises de
lingua inglesa como, mais tarde, em outras traducfes para Canada, Holanda, Franca,

Alemanha, Japéo, Brasil e Portugal.

2.2. Burnout e Comprometimento Organizacional

Segundo Bakker e Schaufeli (2008, 209), os estudos em torno da tematica do
comprometimento organizacional surgem da necessidade de um comportamento
organizacional positivo, que seja orientado para a busca de forcas e capacidades
psicolégicas que possam ser desenvolvidas e dirigidas para o crescimento da
performance do colaborador no local de trabalho. Assim o Comprometimento seria
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definido, pelos autores, como um estado de espirito positivo da mente em relacdo ao
trabalho, onde funcionarios comprometidos demonstrariam alto nivel de energia e

entusiasmo pelo trabalho.

Schaufeli et al. (2003) referem Comprometimento como: 0 engagement, ou a
falta dele, como a eroséo de comprometimento. Opta-se por utilizar a palavra com
traducdo, embora muitos autores ndo a utilizem e prefiram engagement. Estes autores
associam o Comprometimento a saude ocupacional, ndo negativamente como no
Burnout, mas de maneira positiva em que este passa a tornar-se ferramenta dos RH
numa organizacgao, o que para o autor se trata de uma mudanca de paradigma. Refere
Schaufeli citado por Matthew (2015, 89) que a ligacédo entre comprometimento e saude
ocupacional promoveria uma equipa envolvida com seu trabalho e motivada,

afastando assim o sindrome de Burnout.

O Comprometimento, para Schaufeli, (2008) é visto como uma ferramenta de
combate ao Burnout, onde é muito melhor incentivar o comportamento positivo e
energético numa equipa e ter isto como politica na Gestao dos recursos humanos na
empresa, ligando, de maneira positiva, as questdes de saude ocupacional a gestéo
das pessoas. Outros autores conceptualizam o Comprometimento Organizacional,
como Kahn (1990, 700) o referiu:

“‘Personal engagement is the simultaneous employment and expression of a
person's "preferred self" in task behaviours that promote connections to work
and to others, personal presence (physical, cognitive, and emotional), and

active, full role performances.”

Ou seja, para o autor, a ligacdo entre atitude positiva no desempenho das
tarefas laborais e a equipa € o que geraria performances com exceléncia. Ainda como

definicdo, Maslach, Leiter e Schaufeli (2001, 24) referem:

‘engagement is defined and operationalized in own right” e que “persistent
positive affective — motivational state of fulfilment in employees that is

characterized by vigor, dedication and absorption”.

Um ano depois Schaufeli et al. (2002, 74) definem um paralelo entre Burnout e
Comprometimento, onde exaustdo espelharia vigor, cinismo espelharia dedicacao e,

para além, disso a baixa eficacia espelharia absor¢éo. Reiterando a visdo do conceito
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supracitado. Assim o comprometimento estaria estabelecido por trés momentos: vigor,

dedicacéao e absorcéao, onde:

. Vigor — toda energia e capacidade de resiliéncia do individuo em face as

dificuldades;

. Dedicacdo — orgulho de pertencer, aceitar desafios, sentir entusiasmo pelo
trabalho;

. Absorcao — estar totalmente envolvido no trabalho, mente e corpo unidos no
desempenho do trabalho a ponto de perder a nocdo da passagem do tempo.
(Schaufeli et al. (2002, 75).

Sobre absorcao, Csikszentmihalyi (1990) citado por Pocinho et al. (2011, 519)
utiliza o termo flow ressaltando a harmonia entre mente e corpo, onde o trabalho

aconteceria de maneira agradavel, sem esforgo consciente.

Salanova et al. (2007) citados por Pocinho (2011, 520) referem
comprometimento como estado de harmonia entre o afeto pelo trabalho e sua

realizacdo em si:

“[...]Jo engagement no trabalho é caracterizado por uma harmonia entre a parte
afetiva e a parte cognitiva do individuo, mas ndo se foca num objeto em
particular, num evento, num individuo ou comportamento. Espelha um estado
da mente da pessoa no momento presente. E distinto de um traco da
personalidade, tem uma disposicao duravel e reflete uma reacéo tipica da

pessoa”.

A fim de dar esta resposta e combater o sindrome de Burnout na empresa, 0
comprometimento pode vir a tornar-se uma mais valia para o gestor que podera sentir
a sua producdo melhorada e sua equipa, ao ver o seu exemplo, motivar-se, trazendo
elementos pro-ativos a organizacao. Salanova et al. (2009, 167) destacam a vertente
social do Comprometimento, referindo que este € um processo, onde 0S recursos
pessoais e laborais se aliam para promover um ciclo positivo frente aos desafios
vindouros. Para a ocorréncia deste bom contagio Maslach, Leiter e Schaufeli (2001,
26) referem que o Comprometimento associado a promocéo da qualidade de vida no

trabalho s&o benéficos no aumento do bem-estar e da produtividade.
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‘the focus on engagement permits a closer alliance with the organizational
mission, especially those aspects than pertain to the quality of work life in the
organization. A work setting that designed to support the positive development
of energy, vigour, involvement, dedication, absorption and effectiveness among
its employees should be successful in promoting their well-being and

productivity”.

Bakker e Demerouti (2008, 210) afirmam que quando os empregados estao
comprometidos com o seu trabalho, este ndo se torna um fardo, mas encaram-no
como algo divertido, sendo capazes ter atitude positiva frente a este, buscando
entusiasmo e energia de fontes externas ao trabalho, como hobbies, desporto,
convivio social como forma de balancear as emocdes, encarando o trabalho de

maneira positiva.

“engaged employees are not addicted to their work. They enjoy other things
outside work and, unlike workaholics, they do not work hard because of a strong

and irresistible inner drive, but because for them working is fun”.

O Comprometimento numa organizacao é importante porque os trabalhadores
produzem mais, sdo mais saudaveis, criam seus proprios recursos para gerir as
pressdes e contagiam outros de maneira positiva, concluem Bakker e Demerouti
(2008, 215). Ao salientar os recursos disponiveis ao trabalhador, Bakker e Demerouti
(2008, 211, 212) referem que estes seriam internos quando se busca o crescimento e
desenvolvimento de suas habilidades para atingir 0s seus objetivos e externos através
do suporte dos colegas de trabalho, supervisores e autonomia, criando um ambiente

saudavel.

Para aferir o Comprometimento foi criada em 1999 uma escala assim como
para Burnout, a UWES - UTRECHT WORK ENGAGEMENT SCALE inicialmente como
uma versao espelhada positiva do MBI. Esta € composta por trés sessdes: vigor,
dedicacdo e absorcdo . Através da escala é possivel avaliar se um trabalhador
apresenta comprometimento pelo trabalho. Postula Schaufeli (2003) citado por

Benevides Pereira (2009, 10):

“‘Estudos de validagdo realizados com o UWES mostram que o

Comprometimento no trabalho é realmente associado negativamente com o
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Burnout, porém a associagdo entre vigor e exaustdo, e entre dedicagédo e

desumanizacao, sdo menos fortes do que era esperado”.

Com o avanco nas investigacbes empiricas e para a sua validacdo como
instrumento tedrico, varios itens foram, entretanto, aprimorados, sendo que
atualmente é utilizada uma versdo com 17 itens. Originalmente na lingua holandesa,
a escala ja esta traduzida para muitos outros idiomas, inclusivamente portugués
brasileiro, e serd a utilizada no presente estudo. Assim como no MBI, o
Comprometimento esta dividido em 3 areas (vigor, dedicacdo e absorcdo) e sua
mensuracdo € através de indicadores em escala Likert de frequéncia (0 a 6). A sua
constatacdo € atingida por indices baixos de cinismo, e alto de vigor e realizagédo

pessoal.

Figura 3 Modelo UWES

Work & Well-being Survey (UWES) © Questionario do Bem estar e Trabalho Wilmar B. Schaufeli Trad.: Paulo C. Porto-

Martins & Ana Maria T. Benevides-Pereira (GEPEB) — 2008

1.  Em meu trabalho, sinto-me repleto (cheio) de energia.

2. Euacho que o trabalho que realizo é cheio de significado e propésito.
3. 0O “tempovoa” quando estou trabalhando.

4. No trabalho, sinto-me com forca e vigor (vitalidade).

5. Estou entusiasmado com meu trabalho.

6. Quando estou trabalhando, esqueco tudo o que se passa ao meu redor.
7. Meu trabalho me inspira.

8. Quando me levanto pela manh3, tenho vontade de ir trabalhar.

9.  Sinto-me feliz quando trabalho intensamente.

10. __ Estou orgulhoso com o trabalho que realizo.

11.  Sinto-me envolvido com o trabalho que faco.

12. _ Posso continuar trabalhando durante longos periodos de tempo.

13.  Para mim meu trabalho é desafiador.

14. _ “Deixo-me levar” pelo meu trabalho.

15. _ Em meu trabalho, sou uma pessoa mentalmente resiliente (versatil).
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16. E dificil desligar-me do trabalho.

17. No trabalho, sou persistente mesmo quando as coisas ndo vao bem.

* na lacuna serdo preenchidos numeros de 0 a 6 indicando a frequéncia dos sentimentos.
Fonte: Schaufeli & Bakker (2003)

Schaufeli e Bakker (2004) citados por Matthew et al. (2015,87), ainda referem
gue, embora houvesse uma relacdo negativa entre os dois, estes nao seriam
complementares “In sum, Schaufeli and Bakker considered engagement and Burnout
independent — albeit highly negatively related — constructs as opposed to a singular,
bipolar construct”; discordando portanto, que, onde nao se identificasse Burnout
haveria Comprometimento e vice-versa. Refor¢ando as ideias acima Matthew et al.
(2015, 88) propdem o uso da teoria dialética para a compreensao destes eventos que
seriam de natureza fluida, podendo no processo correr emparelhadas ou mesmo
opostas, mudando contantemente entre um estado e outro. Os autores (2015, 89)
postulam ainda que, na sua visédo, poderdao ocorrer os dois estados, tanto Burnout

como Comprometimento no mesmo individuo:

“Moreover, combining complementary assumptions with ideas of mutual
implication and polarization provide a platform by which burnout and
engagement can co-exist within an individual while maintaining distinct

properties that are independent, yet act upon, their opposites.”

Ressaltando que para eles, a teoria dialética permitiria examinar as construcdes
desta relacdo por meio de um projeto de pesquisa longitudinal, e que nas futuras
investigacoes poderiam utilizar o MBI e UWES e ainda outros métodos como
entrevistas, observacgdes e diarios, Matthew et al. (2015, 93). Quanto ao gestor, este
certamente precisara de recursos na busca pelo Comprometimento, visto que este

depende de fatores internos e externos para acontecer, tal como Burnout.

“Mais do que um estado momentaneo e especifico, o Comprometimento refere-
se a um estado mais persistente e afetivo-cognitivo que néo € focado em um
objeto, evento, individuo ou comportamento especifico. (Schaufeli & Bakker,
2001 citado por Benevides Pereira 2009, 6).
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Facto pertinente € como promover a mudanga de um paradigma de Burnout
instalado para um ambiente com funcionarios comprometidos. Schaufeli citado por
Matthew et al (2015, 93) postula a respeito deste questionamento afirmando que é
necessario usar o conhecimento cientifico para criar programas organizacionais de
desenvolvimento pessoal e das equipas, aliando teoria e pratica. Colaboradores em
estado de Comprometimento sdo extremamente benéficos para uma organizacao.
Bakker et al. (2007) citados por Pocinho et al. (2011, 521) referem que a contribuicéo
destes para com o trabalho inclui compromisso com a qualidade de desempenho e
produtividade, sensacao de pertencer a organizacdo, o que reduz o absentismo e 0s

desligamentos e incrementa a satisfacdo dos clientes.

A dificuldade no ambiente profissional instala-se quando o gestor, por
apresentar exaustao emocional, ndo consegue criar estratégias para que haja um bom
ambiente no local de trabalho. Situagdes contraproducentes como as relatadas por
Stickle, Scott (2016,28) que vao desde trabalhar com carga de pressdao mental
extrema, ndo dar suporte a equipa, perda de recursos e um ambiente desagradavel

pré dispdem ao stress ocupacional.

2.3. Burnout e estratégias de coping

Como combate a um ambiente de stress laboral utilizam-se estratégias para o
reverter, designadamente o coping. Cunha et al. (2016, 171) apresentam algumas

sugestoes:

“as pessoas enfrentam as causas do stress, tentando resolvé-las (e.g. através
de uma melhor gestdo do tempo; estabelecendo prioridades ou delegando)
outras vezes procurando apoio social ou conselho (e.g. de colegas, de
superiores, de amigos ou de familiares), ou ainda através da adocédo de
estratégias de evitamento da situacdo (ignorando e deixando que o tempo a

solucione, procrastinando ou negando mesmo a existéncia do problema).”

O evitamento numa organiza¢ao pode néo gerar bons resultados, ja que o facto
de ndo resolver uma situacdo no tempo apropriado gera prejuizos nos
relacionamentos interpessoais além de gerar problemas financeiros muitas vezes para
a empresa. Quando o lider é afetado pelo Sindrome de Burnout podera recorrer a

algumas das técnicas nomeadas por Stickle, Scott (2016, 35):
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“A leader may also consider a coaching approach for their leadership style in
regard to stress management.[...] Research has found that utilizing leadership
tools, such as self-talk (cognitive thought management), visualization (positive
mental picture), ABODE method (change thoughts will change emotions),
development of resilience (confidence in bouncing back from a setback), and

self-coaching (positive self talk) may help decrease stress”.

Ou seja, por exemplo: pode procurar a ajuda de um coach para trabalhar as
suas incapacidades, ou utilizar-se de ferramentas de lideranga para se antecipar a
situacdes que possam ser um problema, ou fazer exercicios de mentalizagédo positiva
para fazer frente as dificuldades. O autor ainda menciona a resiliéncia como “a
capacidade de se adaptar as mudancgas da vida”. Munido destas ferramentas o gestor
conseguira suportar as adversidades da sua prépria vida e ainda encorajar a equipa

a fazer o mesmo.

Para Maslach, et al. (2008) citado por Oliveira e Ferreira (2016, 749) a
resiliéncia no meio organizacional é definida como: “a capacidade do individuo resistir
a situacdes de intensa pressdo mediante o uso de recursos adaptativos capazes de
manter uma relagao saudavel entre ele e seu trabalho”. O ponto em questéo é adaptar-
se ao meio sem sofrer o desgaste fisico e psicolégico que um ambiente em mudanca
pode provocar. Ainda com Oliveira e Ferreira (2016, 749) também se explica que a
resiliéncia € uma caracteristica individual intrinseca, onde a pessoa é capaz de se
adaptar e gerar algo de positivo, independente das condigcdes que a cerquem, ou se
€ uma habilidade que pode ser aprendida e desenvolvida, por meio da qual, mesmo
estando em condi¢cfes desfavoraveis ndo apresentara abatimento pessoal, mas se
harmonizara de forma positiva no ambiente geral. Para o foco organizacional, os
autores optaram pela segunda perspetiva como sendo melhor aproveitada no seu
estudo. Para o gestor essa forca € fundamental frente aos percalgos que enfrentara

na sua rotina, transformando pressdes em energia mental para seguir em frente.

Sobre ser resiliente, Swensen et al. (2016, 113) descrevem varios fatores que

podem ajudar o profissional a desenvolver este estado:

“Resiliency depends on many factors, some of which include social support,
exercise and health, moral compass, mindfulness, optimism, cognitive flexibility,

enjoyment, resilient role models, religion and spirituality, purpose, and growth”.
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Para suportar as adversidades o suporte social dentro da organizagdo é
fundamental. Quando o gestor se sente apoiado pela sua equipa tem mais forca
mental para reagir pro-ativamente. Os autores também referem que ter atividades fora
do contexto do trabalho ajudaria a desenvolver a resiliéncia, descontraindo, fazendo
exercicios fisicos, procurando ser saudavel, ou exercer uma fé e espiritualidade. Tudo
isto para além de ser otimista; ter propésito de vida e procurar o crescimento. Cercado
por estas prerrogativas, 0 gestor terd mais hipotese de desenvolver uma lideranca
mais produtiva a organizacao e ficard menos suscetivel ao Burnout. Swensen et al.
(2016, 120) ressaltam a importancia de uma lideranca forte por parte do gestor, ao
dizerem que as pessoas escutam os lideres em detrimento de uma organizacgao,
deixando clara a necessidade de forte comando para a equipa “A primary driver of
discontent is poor leadership. People don't leave organizations. They leave

managers.”

Dentro da resiliéncia, Back (2016,287) revela que, para desenvolver esta
gualidade, o administrador deve trabalhar as habilidades cognitivas e emocionais, ou
seja, ndo € necessario apenas ter “bom carater”, mas também melhorar a sua
capacidade de aprender e ser emocionalmente forte e estavel. E interessante verificar
gue o autor menciona que isto pode ser trabalhado ao longo dos anos. Porém, o gestor
vai desenvolver esta habilidade por meio organizacional, e ndo somente, de maneira

individual. Refere Back:

[...] “burnout or resilience is not just an individual matter that should be cared
for outside the workplace but is highly influenced by the way the system

constructs the work and the team”.

Além disto, ressalta que as habilidades podem ser melhoradas por formacfes
a base de mindfulness e terapias comportamentais, para fortalecé-las e refina-las no

intuito de criar resiliéncia. Back (2016, 287):

“Framing these content areas as skills directs clinicians to develop the personal
resources needed to respond to work demands, using skills that can be learned,

strengthened, and refined.”

Ao promover uma boa lideranca a empresa atinge 0s objetivos propostos e
reduz a rotatividade de pessoal, 0 que representa economia em novas contratacoes.

Porém, para conseguir isto, Swensen et al. (2016) exemplificam, na sua investigacgéo,
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a necessidade de um programa de desenvolvimento de lideres que pode ser
promovido pela propria organizacdo. A Clinica Mayo, no seu objeto de estudo, utiliza
trés pilares para satisfazer as necessidades psicologicas dos seus colaboradores.

Baseando-se a escolha, em camaradagem e exceléncia, visa promover:

“The need for choice, camaraderie, and excellence can be facilitated by an
organization that is in a position to supply meaningful work, a context for

collegiality and teamwork, and sufficient flexibility” (2016, 115).

Quando os profissionais se inserem neste ambiente atingem maior
comprometimento e baixos niveis de rotatividade e absentismo. Swensen et al.
(2016,116) definem estes marcadores de maneira a auxiliar a sua compreensédo e a
forma como podem ser obtidos: “choice: has been defined as experiencing some
flexibility and control over one's life”. Quando o gestor tem liberdade para gerir sua
carreira, se afasta dos preditores do Sindrome de Burnout, por fazer opgbes que
deixam o exercicio de seu trabalho mais assertivo. “Camaraderie: The need for
camaraderie is defined as recognition from and connectedness to colleagues”.
Swensen et al.(2016,116). Fazer parte do grupo, ser reconhecido, interagir com 0s
colegas de trabalho contribuir para o comprometimento organizacional. Segundo
Swensen et al.(2016,116) estdo intimamente ligados e reciprocos, € onde o
profissional valoriza a organizacéo e vice-versa: “Excellence: The need for excellence
is defined as finding purpose and meaning at work stemming from success at

delivering superlative patient-centered healthcare”.

Perceber o significado do trabalho para trabalhar oferencendo exceléncia nos
servigos prestados. Swensen et al. (2016,116) asseguram que, ao serem satisfeitas
essas trés condicdes, elas contribuem para baixar os niveis de Burnout e promovem
um ambiente de trabalho mais saudavel e seguro, no qual o comprometimento
auxiliara a atingir os seus objetivos. Para Swensen et al. (2016, 116) encontrar
significado no trabalho é fundamental para prestar um servico com exceléncia,
naquele caso centrado no cliente. Quando em Burnout, a perda do significado do
trabalho € retratada pela desumanizacdo, onde ja ndo faz diferenca, para o
trabalhador, desempenhar bem ou mal as suas obrigacdes. Assim € valida a
preocupacado do programa mencionado pelo autor em promover a descoberta da

exceléncia no trabalho.
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Embora este estudo se tenha apoiado numa investigacdo sobre médicos, traz
valiosas estratégias de Coping ao Burnout, onde o desenvolvimento de liderancas
numa organizacao ajuda a reduzir os niveis do sindrome, o que resulta num gestor
mais produtivo e comprometido com a organizagao. Farahbakhsh (2009) realizou uma
investigacao junto a gestores de topo de companhias governamentais iranianas. A
investigacao era sobre como o Burnout os afetava, e que estratégias de Coping seriam
mais aplicaveis no caso. Os resultados apontaram que o0s gestores eram atingidos por

Burnout no nivel organizacional, e isto reflete-se a nivel pessoal e social.

Como estratégias de enfrentamento, Farahbakhsh (2009, 4037) também as

dividiu, conforme citadas acima para um nivel organizacional de 7 pontos:

“1) precise description of responsibilities, or clarifying organizational roles which

are managers’ duties

2) receipt of adequate salary, proportionate to the volume and quality of the

performed job

3) offering proper facilities for sound recreations

4) improvement in physical conditions of work environment

5) reduction of conflicts between numerous roles of managers
6) reduction of work traffic and responsibilities, and

7) organizational accomplishments.”

O proposto acima, além de clarificar a funcdo do gestor perante os demais
colaboradores, contribui para menor desgaste, visto que ha um maior equilibrio entre
carga de trabalho, relacionamento interpessoal e responsabilidade. Este, por fim, ira
sentir-se prestigiado por obter realizagdo, e pagamento justo pelo esforco a
companhia. Como segundo ponto, Farahbakhsh (2009,4.035) contemplou o lado
pessoal, destacando a importancia da preparacdo académica e psicolégica,

principalmente para a confianga e autoestima:

“1) paving the way for professional, psychological, and social preparedness

required for job performance of managers
2) reduction of extreme passion toward others and

3) increasing their self-esteem.”
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E no lado social o autor referiu promover uma boa relacao entre os colegas de
trabalho e superiores; criar uma boa rede de suporte familiar a este gestor e a incluséo
em outros grupos sociais. Munido destas estratégias acredita-se que o profissional
mentalmente forte, com confianca em si préprio, desempenhara melhor seus deveres
e serd menos acometido pelo sindrome. O autor ainda ressalta que para manter a
energia e o foco, se podem fazer pequenas pausas durante a jornada de trabalho,
exemplificado que os periodos de trabalho ndo devem ser maratonas extensas, mas
podem ser feitos através de sprints, periodos mais curtos onde a concentracao é total

com pequenos intervalos para refrescar as ideias.

Aproveitar o tempo de trabalho com trabalho efetivo, e ndo apenas o corpo a
cumprir os horarios é também um factor assinalado. Fernandez (2016,2) coloca a
pergunta que os gestores devem fazer a si mesmos em relacéo a eles préprios e a
equipa:“What can | do to help this person design his Schedule so that when he'’s

working, he’s really working?” .

Fernandez (2016) apresenta como principal estratégia de Coping o
desenvolvimento pessoal, ou seja, praticas para o desenvolvimento do proprio bem-
estar e da equipa. Fernandez (2016) refere a importancia de trabalhar a resiliéncia,
mindfulness, dedicar tempo a exercicios fisicos e ainda, criar calendarios de trabalho

flexiveis como forma de promover um ambiente pacifico e com menos stress.

Outra iniciativa que o gestor pode ter e que nao envolve gasto financeiro algum
€, por exemplo, tornar-se mais gentil com os seus pares e equipa, sendo empatico e
mais compassivo. Fernandez (2016,2) apontou uma investigagdo em 77
organizacdes, com 5.600 pessoas, onde o investimento por parte dos gestores nessa

area significou incremento na produtividade e lucratividade dos negécios, além disso:

“‘is the ability of leaders to spend more time and effort developing and
recognizing their people, welcoming feedback, including criticism, and fostering

co-operation among staff.”

Ou seja, promover acdes sem gasto monetario, mas que se revertem em lucro
financeiro. Como forma de consolidar a ideia de que investir em acdes de
desenvolvimento pessoal representa aumento de lucro, Fernandez refere outra
pesquisa realizada na “Aetna Insurance”, com 12.000 colaboradores incluidos num

programa de mindfulness oferecido pela companhia que resultou num aumento de 62
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minutos por semana em ganho de produtividade e que financeiramente representou
$3.000 ddlares de lucro por funcionario. Esta iniciativa atesta, em numeros, o
resultado de o gestor trabalhar a empatia e compaixao. Fernandez (2016,2) ainda
refere mais resultados ao aplicar estas medidas. O clima organizacional melhora
consideravelmente num ambiente considerado mais feliz para se trabalhar e reverte
ganho para a organizacdo. Baseado numa pesquisa do iOpener Institute Study

aplicadas a médias empresas refere:

“happy workplaces had a 46% reduction in turnover, 19% reduction in the cost
of sick leave, and 12% increase in performance and productivity. The happiest
employees spent 46% more of their time focused on work tasks and felt 65%

more energized than their colleagues.”

Ou seja, boas praticas resultaram em 46% de reducdo em turnover (o que é
muito prejudicial j& que envolve além dos custos com verbas laborais, formacéo do
novo colaborador, tempo de quem o vai fazer, risco de a integracdo nao ser bem-
sucedida). Além de 19% de reducdo em licencas médicas, 12% de aumento em
produtividade, 46% de aumento de foco nas tarefas e 65% sentiram-se mais

“energizados” na equipa.

Estes nimeros demonstram a importancia do bom trabalho do gestor, onde
promover o desenvolvimento das pessoas sob sua responsabilidade, ndo s6 melhora
o clima na organizacdo, mas também resulta em aumento de produtividade e lucro
financeiro. Ao trabalhar essas competéncias, 0 gestor aumenta a sua confianca de

estar a gerir a equipa com alto desempenho, promovendo maior comprometimento

gue resultard em beneficio a organizacao.

Portanto, conforme varios autores sugerem, o gestor pode utilizar, para se
blindar dos efeitos do Burnout, ferramentas como as estratégias de Coping.
Designadamente o desenvolvimento de programas de crescimento individual na
organizacdo, trabalhar o aumento da confianca em si préprio com a ajuda de um
coach, mindfulness, aprendendo a tornar-se mais resiliente. Um profissional que
trabalhe para uma organizacdo utilizando seu potencial maximo, munido destas
ferramentas ja citadas, resulta em inspiracao para a equipa ao seu cuidado, que tera
orgulho em pertencer a organizacdo. O contagio positivo que o comprometimento

representa, afetaria o gestor positivamente, como Bakker e Demerouti (2008, 215,
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216) referem, ao demonstrarem porque seria melhor um trabalhador comprometido
em detrimento de um que ndo o apresente. Os autores elencam: “positive emotions;
good health; ability to mobilize resources; crossover of engagement”. Positive
emotions: ao sentir emocdes positivas no ambiente de trabalho, o gestor teria mais
interesse em novas experiéncias, seria flexivel para aprender e agregar elementos
diferentes, seria mais participativo nas reunides e isto aumentaria o seu desempenho.
Good health: os pesquisadores relatam que quem esta comprometido apresenta
menos queixas de males, como dores de cabeca ou ma disposi¢cdo, e sentem mais
vigor e energia no trabalho. Ability to mobilize resources: empregados envolvidos séo
capazes de mobilizar os seus préprios recursos no sentido de se utilizarem do apoio
social, autonomia e feed back para melhorarem o seu desemprenho. O artigo ressalta
gue gestores comprometidos, mobilizaram seus préprios recursos e isto gerou um
“‘espiral ascendente” de crescimento, observado ja no ano seguinte. Crossover of
engagement: contagio emocional de experiéncias positivas resulta num maior
desempenho. Os pesquisadores relataram que quando um elemento traz consigo
emocOes positivas, otimistas, e as partilha com a equipa, esta realiza o trabalho com
menos esfor¢co, obtendo satisfagdo naquilo que esta a realizar e ainda gerando um

ambiente cooperativo de pessoas empenhadas em dar o melhor de si proprias.

Reforcando estas teorias Bakker e Schaufeli (2003) constatariam que
trabalhadores comprometidos gerariam seu proprio feed back sobre reconhecimento
e sucesso; obteriam entusiasmo e energia de outras atividades externas ao trabalho
e aplicariam isto no ambiente profissional. Portanto, conclui-se que o profissional
comprometido, € um bem valioso a uma organizacao, pois, para além de realizar as
suas funcbes com empenho e dedicacao, contagia a equipa, que ao olharem para ele,
nao enxergam apenas alguém a trabalhar por obrigacdo, mas sim por paixao pelo que
realiza, estando em harmonia com a cultura daquela organizacdo e sentindo-se parte

dela.

2.4. Modelo de anélise

Da apresentacédo do quadro tedrico de referéncia decorre o0 modelo de analise
que permitird sistematizar a recolha e analise dos dados. Mas primeiro importa

retomar os objectivos desta investigagao:
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1. Verificar como os gestores acometidos pelo Sindrome de Burnout foram

prejudicados por esta condicao;

2. ldentificar se estes apresentavam, simultaneamente, sindrome de burnout e

de comprometimento organizacional e explicar as formas desta relacéo;

3. Verificar como se utilizaram das estratégias de coping para reverter burnout.

Em termos metodoldgicos, opta-se por uma abordagem qualitativa e pelo

recurso a entrevistas semi-estruturadas como técnica de recolha de dados. Para

andlise do Burnout é utilizado o modelo elaborado por Seabra (2008), visto este

englobar os trés eixos do sindrome, e por considerar esta ferramenta bastante

abrangente. O modelo de Seabra (2008) € composto de 6 categorias (Carga de

Trabalho Excessiva, Controlo ou falta dele, Falta de Recompensa, Rutura com a

comunidade, Auséncia de transparéncia e clareza e Valores) aqui se relacionam

diretamente com os trés eixos de Burnout para a andlise de conteudo, utilizando a

grandeza de frases obtidas nas entrevistas, esta escolha permite identificar com maior

clareza a reacéo do que o entrevistado disse com as tematicas.

Quadro 7 Anéalise de Conteudo para Burnout

Teméaticas

Categorias Analiticas

Entrev. 1

“Frase”

Exaustao

Carga de Trabalho Excessiva

Falta de Recompensa

Despersonalizacdo

Auséncia de transparéncia e clareza

Rutura com a comunidade

Baixa Realizac&o

Controlo ou falta dele

Valores

Fonte: A Autora

Sintetizando os dados provenientes dos gestores entrevistados em relacéo ao

Burnout, isolamos os sentimentos e impressdes de como eles foram afetados pelo

referido Sindrome como é proposto inicialmente nos objetivos da investigacao.
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Para a temética de exaustdo as categoria definidas foram: Carga de Trabalho
Excessiva, e falta de recompensa. Para referir-se a estes itens Seabra (2008)
apropria-se de estudos de Leiter e Maslach (1997, 2001) no primeiro refere que &
exigido cada vez mais esforco do trabalhador, ao ponto de este ter de fazer muitas
horas extras e de, ainda assim, ndo ser capaz de cumprir com as exigéncias. Os
periodos de pausa entre as jornadas ja ndo sao suficientes para que possa descansar
0 corpo e a mente, sentindo-se cada vez mais cansado até que o conflito entre a

obrigacao e o cansacgo, promove a exaustao, tanto fisica como mental.

Na categoria falta de recompensa, 0 gestor se sente desprestigiado, e essa
falta de reconhecimento vai afetar sua motivacao para o trabalho, pois, embora receba
0 pagamento por seus servigos, ndo se sente valorizado proporcionalmente pelos
esforcos que faz em prol da organizacéo. De facto, a sensac¢éo de nao valorizacdo de
seus esforgcos, seja por seus subordinados, seus pares, ou superiores, gera
desisténcia mental do trabalho, o gestor deixa de se importar com o cumprimento de

metas impostas e da relagdo com os colegas.

Para a tematica da despersonalizacdo Seabra (2008) refere no mesmo estudo
supramencionado que a rutura com a comunidade surge neste momento, onde o
gestor se priva ou é banido do convivio com os colegas, este isolamento refor¢ca os
sentimentos de desprestigio e falta de reconhecimento, pois quando deixa de se
integrar é porque ja ndo se importa com a empresa como no inicio. Rompendo os
lacos com o grupo, ja ndo participando nos intervalos de café, e a equipa ndo tem o

mesmo desejo de colaboracao; nota-se um clima organizacional “pesado”.

A falta de transparéncia geraria dois problemas citados por Seabra (2008) a
falta de confianca da equipa no gestor e o sentimento de injustica por ndo se sentir
parte dos processos, fatores que com o passar do tempo também resultaria no

sentimento de frustracdo do gestor.

Apds apresentar exaustdo e despersonalizacdo, o trabalhador passa a sentir
os efeitos da baixa realizacdo pessoal, quando se dé conta de que algo néo vai bem;
ele sente-se cansado em demasia e ja ndo se importa tanto, embora conserve todo
seu potencial. Sobre o controlo ou falta dele, o poder de deciséo, a autonomia e a
confianca em si proprio para exercer seu cargo sdo comprometidas pelo estado de

exaustao, quando o gestor passa a duvidar que seja capaz de comandar a equipa e

47



ter alto desempenho. Para um lider, um gestor perder a autoridade é das piores coisas
gue pode ocorrer. O facto de perder o respeito e o poder de deciséo perante a equipa,
gera inumeros questionamentos, inclusivamente sobre as suas capacidades de

lideranca.

Ao voltar a um passado ndo muito distante, considera tudo o que ja rendeu para
a organizacao, as vitorias obtidas, tudo o que investiu até ao momento na carreira
(cursos, treino, viagens, etc.) e tudo o que sacrificou na vida pessoal, pelo
desempenho e que, neste momento, sente que nao esta a altura do gestor que é. Ao
ver que os outros j notaram sua queda, fica pior, e com menos for¢cas para reverter
0 processo sozinho. Ainda os valores ou o conflito destes, o choque ético, entre o que
a organizacdo exige e 0 que o0 gestor valoriza intrinsecamente, cria um ambiente
desagradavel, de desconforto, e isso afeta negativamente seu desempenho. Assim, o
gue o gestores referiram nas entrevistas sobre Burnout serdo analisados na grelha

proposta acima.

Ao analisar o comprometimento se deve considerar o que diz Schaufeli citado
por Matthew et. al. (2015,89) sobre esta tematica, pois 0 seu importante contributo
para a Gestdo de Pessoas, ao estabelecer uma relacdo positiva com a saude
ocupacional, quebrou um paradigma antes vigente. O facto de haver profissionais
comprometidos dentro da organizacao, reduziria o absentismo, turn over, presentismo
e baixas médicas, por perturbacdes relacionadas com o stress laboral, como o

Sindrome de Burnout.

Schaufeli citado por Matthew et al (2015,89) também definiu o
compromentimento em trés eixos: vigor, dedicacdo e absorcdo, que na sua Vvisdo

seriam positivamente espelhados em Burnout:

1. vigor - referindo a forga fisica, energia, boa disposi¢cdo ao encarar o trabalho,
onde observamos o estado geral de animo do trabalhador e se encara
positivamente a sua rotina profissional;

2. dedicacdo - o orgulho de fazer parte de uma organizacao, de estar no comando
de uma equipa, de realizar projetos e tarefas inspiradoras, em que o gestor se

sente apreciado pela empresa;
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3. absorc¢ao - a imersao total no trabalho, trabalhar por longos periodos sem que
isto seja demasiado ou um fardo, ndo se sentir sobrecarregado pela alta

exigéncia do cargo.

Na analise de dados para comprometimento, utilizarei a grandeza de frases, para
isolar os dados, baseado no trabalho de Schaufeli (2003) citado por Benevides Pereira

et al(2009), exemplificado no quadro abaixo.

Quadro 8 Andlise de Conteudo para Comprometimento

Tematicas Categorias Analiticas Entrev. 1

“Frase”

Vigor Envolvimento fisico e mental com o

trabalho resiliéncia, persisténcia frente as

dificuldades
Dedicacéao Sensacédo de desafio mental e orgulho de
pertencer
Absorcao Adaptacéo, imerséo total no trabalho que

esta a realizar,

Fonte : A autora

Para o modelo de anélise do coping, embora outros autores tenham também
contribuido no referencial tedrico, utilizaremos o trabalho de Swensen et. al. (2016) e
Bakker e Demerouti (2008, 210) como base de trabalho para as informacdes
coletadas, onde, por meio destas se procura identificar a utlizagdo das estratégias
elencadas pelo autor como forma de reverter Burnout e promover o comprometimento.
Swensen et. al. (2016), através de seu estudo na Clinica Mayo desenvolveram um
programa para auxiliar os gestores a cultivarem o comprometimento dentro da
organizacdo. Um de seus focos foi o desenvolvimento da resiliéncia, ou seja, a
capacidade de adaptacdo num ambiente de mudanca e pressbes, mantendo uma
atitude positiva. Para eles isto seria obtido através de suporte social, dentro e fora da
organizacgao, praticas de desporto, espiritualidade, flexibilidade cognitiva, ser otimsta

e ter propdésito na vida entre outros.
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Dentro de seu programa naquela empresa utilizaram ainda trés fatores no
intuito de promoverem um ambiente psicologico saudavel: escolha, camaradagem e
exceléncia. Escolha para ter liberdade em gerir a carreira como achar melhor;
camaradagem por ter boas relacdes dentro da organizacdo, gerando um clima de
cooperacdo mutua; exceléncia de proposito e significado do trabalho, para dar o

melhor do si no que se esta a realizar.

Quadro 9 Analise do Coping

TEMATICAS Entrev. 1
“Frase”
Choice, Camaraderie, ¢ Investimento em educacgéo
Excellence e Suporte Social

e Prética de desporto
e Hobby

e Medicamentos

Resiliéncia e Aumento do convivio familiar
e Aumento do Convivio Social
¢ Religiosidade

e Terapeuta

Fonte: A Autora

Neste estudo serdo utilizadas também as ferramentas de afericdo criadas por
Maslach e Jackson (1981), o Maslach Burnout Inventory — MBI, para Burnout, e o
Work & Well-being Survey (UWES), de Schaufeli (2003), para Comprometimento

Organizacional.

Isto auxliarA na compreensdo dos objetivos de estudo de que se estes
fendmenos podem ocorrer em simultaneo no individuo como defendem Maslach e
Leiter (1997), por exemplo, encaravam Burnout e Comprometimento numa relacéo

Unica de bem-estar no trabalho.

Ou se como defendem Schaufeli e Bakker (2003), estes fendbmenos ocorrem
em separado, ou seja, tanto Burnout como Comprometimento se manifestariam em

momentos distintos na vida do individuo, ora um ora outro.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para esta investigacdo, como ja referido, a metodologia qualitativa mostra-se

como melhor opc¢éo. Deslauriers (1997,294) referido por Guerra (2006,11) diz que:

‘metodologias qualitativas designa uma variedade de técnicas interpretativas
gue tem por fim descrever, descodificar, traduzir certos fendbmenos sociais que
se produzem mais ou menos naturalmente. Essas técnicas dao mais atencao

ao significado destes fenbmenos do que a sua frequéncia.”

Assim, para compreender os fendmenos de Burnout e Compromentimento
Organizacional numa organizagdo, € fundamental a imersdo na realidade dos
gestores investigados através da recolha de informacao por meio de multiplas técnicas
interpretativas, que possibilitardo ao fim da investigacdo atingir os objectivos
propostos. Além disso, Silva (1986,142) ressalta a importancia da pesquisa qualitativa
onde por meio desta o investigador pode:

recolher os discursos dos actores sociais sobre seus valores, crengas,
opinides, aspiracdes, expectativas e sobre seus proprios comportamentos
associar a recolha de informacdo sobre esses comportamentos e sobre

elementos materializados do respectivo universo simbdlico”.

Portanto, por meio desta metodologia espero perceber os fendmenos
pesquisados e como 0s gestores utilizaram os beneficios do comprometimento e

coping, para superar o estado de Burnout.

A amostra para esta investigacdo é intencional, ou seja, foram escolhidos 10
gestores (5 homens e 5 mulheres) em diferentes ramos de atividade econdmica
(retalho, indastria, banca), na cidade de Santo Antonio da Platina, interior do Estado
do Parana, Brasil que foram acometidos, em algum momento, por Burnout. A cidade
escolhida esta entre as trés principais da regido Norte Pioneiro do Parana, possui uma
das maiores populacdes (45.819) segundo dados do IBGE, esta constituida por
empresas em todos os sectores produtivos, indastria, retalho e servigos, sendo
considerada o 6° lugar no PIB Produto Interno Bruto da sua regido o que, para a

investigacao, possibilitou uma amplitude na escolha dos gestores e das organizacoes.
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A pesquisadora também possui vinculo familiar com a cidade, o que em sua

opinido facilitou a escolha dos gestores para participar da investigacao, pois até bem

pouco tempo estava inserida profissionalmente naquela comunidade local.

Os gestores selecionados tém idades compreendidas entre os 28 aos 56 anos,

estdo no comando de equipas em empresas, trabalham diariamente com clientes, e

ja estdo em seus postos de trabalho ha algum tempo.

Quadro 10 Perfil dos Entrevistados

Idade Cargo Género Licenciatura
Entrevistado n° 1 Gestor de Administragdo de
34 Controladoria Masculino | empresas/pos
graduacéo
Entrevistado n°® 2 og | Consultora junior | - ... | Administracéo de
empresas
Entrevistado n° 3 Gestor de Gestdo de Recursos
46 Pessoas Masculino | Humanos/p6s
graduacédo
Entrevistado n° 4 45 | Empresaria Feminino | N&o possui
Entrevistado n° 5 40 | Empresario Masculino | Administracdo de
empresas
Entrevistado n°® 6 Encarregada de - Pedagogia/pés
48 AIimentc?s Feminino | g4 quacso
Entrevistado n® 7 53 | Gerente Masculino | Nao possui
Entrevistado n° 8 39 | Gerente Feminino | Ciéncias Contabeis
Entrevistado n® 9 Gerente Masculino | Administragcéo de
29 Empresas e
Engenharia Civil
Entrevistado n° 10 56 | Gerente Feminino | N&o possui

Procurou-se diversificar a faixa etaria e o ramo de atividade dos entrevistados

para este trabalho, para que este ficasse mais rico ao mostrar a realidade destes

profissionais onde, embora se encontrem em diferentes areas, defrontam-se com as

mesmas dificuldades frente ao stress laboral.

O grafico abaixo ilustra a relacéo entre sexo e idade dos gestores investigados:
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Sexo versus ldade
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masculino feminino

Gréfico 1 Sexo versus Idade

Fonte: A autora

Além disso, optei por entrevistar gestores com areas de formacao diversa a
gestdo, para tentar perceber se isto faria diferenca no uso das estratégias de coping

ao Burnout, inclusivamente gestores sem formacéao superior.

Da amostra utilizada, 30% nao possuem formacgéo superior, 20 % em outras

areas e 50% em Gestao ou Administracao de empresas.

As dificuldades que se apresentam nesta investigagdo podem ser descritas,
primeiro no facto de o Burnout ndo ser firmemente estabelecido como doencga
ocupacional, por questdes de legislacao laboral; segundo pela dificuldade de
diagnéstico pelos médicos, pois pode ser confundido com stress e depresséao clinica;
e ainda a resisténcia do proprio profissional em procurar auxilio psicologico ou
psiquiatrico, pois teme ficar com estigma de “fraco” perante a equipa e a sociedade

local.

Por se tratar de uma cidade de porte médio, segundo dados do IBGE, a
populacdo ocupada ronda 26,6 % do total de habitantes (45.819 CENSO 2017
estimtiva), possuindo cerca de 1800 empresas no registo municipal entre servicos e
retalho. Entretanto, embora este nimero pareca alto, a sociedade local através de
sua Associacao Comercial concentra cerca de 380 empresas, 0 que possibilita que

os grandes geradores de empregos se conhecam, aumentando o temor do
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profissional em estado de Burnout ser julgado como incapaz de cumprir suas

obrigacdes pelos superiores diretos e perder seu emprego.

Portanto, respeitando o principio da confidencialidade, Lessard Herbert et al
(1997) citado por Guerra (2006,52) diz que é preciso “informar correctamente os
individuos dos objectivos da investigagao e proteger as fontes”, devido a delicadeza
das informacdes obtidas principalmente em relacédo ao estado Burnout nenhum gestor
e sua organizacao sera indentificado, sendo descrito apenas o sexo, idade e setor de

actividade.

A coleta de dados foi feita por meio de entrevista semi estruturada e por meio
de relato de vida, segundo Quivy e Campenhoudt (2013,192) esta é “semi directiva no
sentido de ndo ser totalmente aberta, nem encaminhada por um grande numero de
perguntas precisas”, o objectivo é deixar o entrevistado confortavel a se expressar
dentro das tematicas propostas. A importancia do relato de vida para a investigacao é
relacionar sua histéria de vida profissional (biografia) com as tematicas da pesquisa
(Burnout, comprometimento e coping) para melhor compreender como estes gestores
chegaram até o estado de Burnout, e em como utilizaram o0 coping e o

comprometimento para superar isto.

Os trabalhos dos autores referenciados no quadro teérico e modelo de anélise
possibilitaram a elaborag¢do do guido para esta investigacédo, sendo extraidos alguns
pontos achados pertinentes para as trés tematicas do trabalho. Maslach e Jackson
(1981) ao investigar o sindrome, criaram um método de afericdo empirica para
constatar Burnout, o MBI, que se tornou popular no mundo inteiro considerando a
frequéncia e intensidade em relacdo aos sentimentos no trabalho, sendo utilizado,
nesta investigacdo, como parte inspiradora na elaboracdo das entrevistas. Nesta
investigacao utilizamos o MBI-GS, porque se trata de um modelo mais geral e que
pode ser aplicado a vérias profissfes, e porque os seus 16 itens contemplam os 3
eixos do sindrome, procurando explicitar sentimentos do individuo em relacdo ao

trabalho propriamente dito.

Da mesma maneira, para obtermos informacdes sobre o estado de
comprometimento do gestor utilizou-se o UWES de Schaufeli (2008), como inspiracao
nesta coleta. Composto por 17 itens, e também dividido em 3 componentes (vigor,

dedicacdo e absorcdo), a ferramenta considera o comprometimento em relacdo a
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frequéncia de sentimentos; quanto mais elevado é o score obtido, maior é o
comprometimento. O UWES relaciona diretamente a forca, a energia a disposicao
para o trabalho, ao vigor. Os seus primeiros itens referem-se ao animo do individuo
para trabalhar: o orgulho de pertencer a uma organizagéo, a felicidade em realizar
coisas, esta ligado a dedicacao e, por ultimo, a absorcdo, sdo transcritas em relacao

ao tempo dispendido no trabalho, sendo este encarado de forma prazerosa.

Referente as estratégias de coping, o trabalho de Swensen et. al. (2016) e
Bakker e Demerouti (2008) foi usado como fonte inspiradora na construgao do guiao.
Com o auxilio destes meios estruturou-se a coleta dos dados junto dos gestores e a

elaboracao do guido para a entrevista.

Observando as tematicas Burnout e Comprometimento os itens componentes

do quadro abaixo:

Quadro 11 - Tematicas de Analise

Em relagcé&o ao Burnout Em relagdo ao Comprometimento
Exaustao Vigor
Despersonalizacao Dedicacao
Baixa realizacdo Absorgao

Fonte: A autora

Para exaustao através do guia de entrevistas procurou-se identificar o desgaste
gue uma rotina intensa de trabalho é capaz de provocar no trabalhador, o nimero de
horas diarias, as pausas, a tensdo do ambiente. No item despersonalizacao, o ponto
era avaliar o interesse/motivacado do profissional no cargo em questdo e se havia
desgaste no convivio com a equipa. Para baixa realizacdo pessoal, o intuito era saber
se sentia valorizado pela empresa, ou seja, o tempo extra dispendido para o trabalho
se considerou que havia reconhecimento, se suas habilidades eram aproveitadas e

valorizadas.

O comprometimento avaliava de forma mais sucinta se a concentracao e

imersdo nas tarefas era prazerosa, se sentia-se motivado a buscar solucdes, se tinha
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facilidade em se adaptar a mudancas, se os desafios mentais o estimulavam ou

desestimulavam e se enxergava propadsito no que realizava.

Quanto ao coping, perguntou-se diretamente sobre o que faziam para reverter

0 cansaco e aumentar a resiliéncia (atitudes praticas).
O Modelo do Guiao encontra-se no Anexo |.

A partir da analise dos dados provenientes das entrevistas sera efectuada uma
analise de conteudo onde, a partir de uma apresentagao descritiva, “sao identifcados
0S corpus centrais da entrevista a analisar” Guerra (2006, 83) utilizando-se excertos

das entrevistas para exemplificar as categorias analiticas.

O guido da entrevista foi composto por trés areas tematicas: Burnout,
Comprometimento Organizacional e Coping, através de categorias de andlise
pertinentes ao tema conforme explicado no modelo de andlise. As 10 entrevistas semi
estruturadas foram realizadas presencialmente na cidade de Santo Antonio da Platina
— Brasil e algumas por skype, com profissionais de Gestdo em ramos de atividade

diversos.

Para a analise foi desenvolvida uma grelha, composta das tematicas, suas
categorias e a “frase”, a grandeza escolhida para identificar a fala do entrevistado

pertinente com cada categoria.
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GRELHA DE ANALISE DAS ENTREVISTAS

Problematicas de

o CATEGORIAS Unidades de Registo
analise
BURNOUT
Carga de Trabalho Excessiva Frase
Exaustéo
Falta de Recompensa Frase
Auséncia de transparéncia e clareza Frase
Despersonalizacéo
Rutura com a comunidade Frase
Controlo ou falta dele Frase
Baixa realizagéo
Valores Frase
COMPROMETIMENTO
. Envolvimento fisico e mental com o trabalho
Vigor resiliéncia, persisténcia frente as dificuldades Frase
. ~ Sensac¢édo de desafio mental e orgulho de
Dedicacao pertencer Frase
~ Adaptacéo, imersdo total no trabalho que
Absorgéo estd a realizar, Frase
COPING
Investimento em educacao
Choice, Suporte Social
Camaraderie, Pratica de desporto Frase
Excellence Hobby
Medicamentos
Aumento do Convivio familiar
oA Aumento do Convivio Social
Resiliéncia L Frase
Religiosidade
Terapeuta

Fonte: A autora
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Il — ESTUDO EMPIRICO

1. ANALISE E DISCUSSAO DO CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

O objetivo das entrevistas realizadas era o de avaliar em que medida o
Sindrome de Burnout afetou o trabalho dos gestores entrevistados, bem como os

fatores que contribuiram para a manifestacao do sindrome.

A apresentacdo da analise segue a organizacdo da grelha acima apresentada,
ou seja, a identificacdo das problematicas e das suas categorias, extraindo de cada

entrevistado as frases significativas de cada uma destes aspetos.

Vamos proceder, igualmente, a apreciacdo dos depoimentos tendo em
consideracdo o contexto sociocultural, de organizacdo do trabalho e do ambiente
familiar e social da amostra. Mesclando uma apresentacdo descritiva e 0
estabelecimento dos pontos comuns e contraditérios desta andlise qualitativa com o

que foi encontrado na literatura.

1.1. Sindrome de Burnout

Fomos verificar se, na amostra, as impressoes perante os eixos de Burnout
seriam como o0s descritos no quadro tedrico, positivamente relacionados entre a

exaustao e a despersonalizacdo e negativamente quanto a baixa realizacao.

Burnout foi dividido em seis categorias seguindo o modelo estabelecido por
Seabra (2008), assim iniciarei com a categoria de exaustdo, que decorre da carga
excessiva de trabalho, da falta de recompensa e ainda, tal como refere Seabra
(2008,162), de fatores situacionais, como o stress laboral e outros, que prejudicam a

rotina do trabalhador.

A sobrecarga de trabalho conduz diretamente ao esgotamento da energia
emocional do individuo. Contribuem particularmente para esta exaustdo os locais
onde as tarefas se tornam mais exigentes e complexas, por vezes com 0 excesso de

horas de trabalho, e em que o trabalhador ndo tem capacidade para se recuperar.
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De todos os entrevistados somente 20% informou trabalhar as 8 horas diarias,
gue sdo as estipuladas pelo Codigo do Trabalho. Os restantes disseram que
trabalham, todos os dias, horas a mais. O acumular desta carga ao final de uma
semana, de um més, de meses, gera o0 esgotamento. Foram presenciadas expressoes

como “arrebentado, “nem ajudo em nada”, etc.

“Entrevistadora: Entdo em média vocé trabalha 14 a 15 horas por dia? Entrevistado 7: Sim,
de segunda a quinta e quando preciso vou ao escritério na sexta também, e se aos fins de
semana € preciso algum pedido extra para algum cliente, telefonam a mim também”.
(entrevistado 7) [...] “Varia de dia pra dia, mas na maioria das vezes eu chego “arrebentado’,

porque afinal sGo muitas horas”.,

“Faco 15 min de almoco e trabalho em média 10 horas por dia! No final do dia me sinto muito
cansada, nao tenho animo pra nada, quase ndo faco nada de exercicio e nem ajudo em

casa......(expressao triste)” (entrevistado 8)

‘E I&4 sdo 10 horas de trabalho por dia. Entdo tudo que se consome na escola, direta ou

indiretamente passa por mim. Eu entro as 6 da manha e saio as 16 horas, de segunda a sexta

7

feira, ndo tenho horario de almoco, entdo sdo realmente 10 horas, é muito corrido, sdo
fornecedores, alunos, professores, pais de alunos os outros funcionarios da escola.”

(entrevistado 6).

Reforcando, foi verificado que a carga horaria é excessiva , que esta é
constante e que é vista como aceitavel, uma vez que 80% dos gestores entrevistados

trabalha horas além do contratado.

Muitas vezes isso acontece porque tem de manter seus postos de trabalho,
acreditam que esta realidade € comum as organizacdes e que nao se altera muito,
além do facto de o mercado de emprego ser reduzido na comunidade local, por se
tratar de uma cidade pequena conforme ja referido anteriormente e as possibilidades

de encontrarem outro posto na gestao serem reduzidas.

Como as exigéncias sdo crescentes e o profissional ndo consegue repor suas
energias, fica cada vez mais exausto. Nota-se uma contradicdo, embora esgotados
ndo costumam reclamar do excesso da carga horaria e acabam muitas vezes por

aceitar mais responsabilidades.

Este acumular de horas excessivas de trabalho tem ainda uma perniciosa

componente adicional: a imprevisibilidade. O que se apurou € que os trabalhadores,
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além de trabalharem para horas a mais, recebem chamadas de ultima hora, quer ainda
estejam no servico, quer até estejam a caminho ou jA em casa, ou nas suas atividades

particulares.

Nestes casos verifica-se que o trabalhador tem que, subitamente, interromper
0 seu descanso e voltar a concentrar-se nas atividades laborais, como no que foi
citado pelo entrevistado n°® 7, as quais podem implicar a abertura das instalacdes, ou
de sistemas informaticos, alarmes, etc. E h& responsabilidades acrescidas com
segurancga, contra o risco da assaltos, ou de perda de ficheiros informéticos, de

incéndio, etc.

Esta situacdo pode ainda ser agravada pela coincidéncia de chamadas em
periodo de socializacéo especial. Quando o trabalhador esta a celebrar uma ocasiéo
festiva, ou a participar num evento socialmente relevante ou importante, que até pode
ser de periodicidade reduzida (por ex.: aniversérios) ele sente um enorme embaraco,
gque o leva a ter que pedir desculpa aos familiares, amigos, etc. Por vezes ainda tem
gue ir a casa buscar chaves, cartbes de acesso, credenciais, viatura de servico, ou

até mudar de roupa.

Quando o seu trabalho depender de terceiros pode ainda ter que ficar a espera,
ou, no caso de rececao ou expedicdo de produtos ter que passar documentos, como
guias de transporte, faturas, etc. E, uma vez que pode estar sozinho, ter que fazer
tarefas que séo, habitualmente, realizadas pelas pessoas do setor, correndo 0 risco

de enganos, de acordo com o que referiu o0 entrevistado n° 6.

A outra componente da exaustao € a categoria de falta de recompensa, que
evidencia o desequilibrio que emerge quando nao ha reconhecimento profissional e
social do gestor. Pois este, embora receba a sua recompensa financeira pelo trabalho
gue desenvolve, necessita do reconhecimento para se sentir valorizado pelos esforcos

gue faz pela organizacdo. Na realidade ele “...deve ser também reconhecido

socialmente com 0s seus valores inerentes e relacionados com o trabalho. O individuo
s6 sente que da e ndo recebe aos diferentes niveis, desmotivando-se e esgotando-
se.” Seabra (2008,162).

“Sim, chegou a ser mesmo insuportavel, e tive de me demitir”. (entrevistado 2)

“Olha.... Acho que continua importante, mas nao dao o devido valor”. (entrevistado 6)
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“Ja pensei, mas ndo foi muito bem aceite pela diretoria da empresa, acharam estes custos

desnecessarios”. (entrevistado 7).

Embora tenham a clara viséo de que estao ali para contribuir para a empresa e
gue, em troca, recebem o0s seus vencimentos, sentem a necessidade de
reconhecimento e prestigio, tanto perante a equipa, como perante 0S superiores.
Sentem, igualmente, que contribuem “to go extra mile”, tal como referiu Schaufeli
(2008,215), fazendo sacrificios e abdicando de seu tempo pessoal a favor da
empresa. Muitos expressaram claramente o sentimento de falta de valorizagao, outros
referiram ndo estarem dispostos a fazer novas concessdes de tempo, ou ainda que

se arrependem de as terem feito.

Para o trabalhador, muito embora o ganho material seja imprescindivel ao seu
sustento, existem outras necessidades que devem ser contempladas. A teoria das
necessidades de Maslow ressalta que satisfeita essa necessidade de sobrevivéncia
imediata, o ser humano passa a novos estagios até atingir a autorealizacdo, isto

envolve o sentimento de recompensa, de valorizacao.

O reconhecimento verbal, por exemplo, por seu esforco em desempenhar um
trabalho que seja considerado de exceléncia o motiva a se empenhar cada vez mais
por uma organizagdo. Sentir que é apreciado por sua equipa e seus superiores 0
levara a ultrapassar outras questdes que Ihe sejam desafiadoras, como o excesso de

carga horaria.

Extrai-se destas entrevistas aos gestores que a carga de trabalho em excesso
e a falta de recompensa promoveu o surgimento da exaustao, que é um dos fatores
componentes do Sindrome de Burnout. O esgotamento, daqui decorrente, fez cair o
desempenho e, nalguns casos, o0 resultado foi o afastamento permanente dos

gestores.

A categoria de auséncia de transparéncia e clareza, que se enquadra na
despersonalizacdo € outro aspeto significativo, que, tal como Seabra refere
(2008,162) é composta por dois sentimentos: “(1) a experiéncia de ser tratado
injustamente, entrando em conflito emocional; e (2) a injustica incentiva o cinismo

sobre o trabalho.”

O gestor, ao sentir um tratamento desigual para consigo, por parte da
administracdo, por exemplo ao ser excluido de processos decisérios, fica com sua
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autoconfiangca abalada. Por se tratar de cargos de gestdo onde muitas vezes eles
proprios fazem as regras de trabalho, estipulam as metas, e participam dos processos
decisorios, alguns relataram um certo descontentamento ou sentimento de injustica

guando a sua autoridade foi questionada ou quando n&o receberam apoio da equipa.

Ao deixar de se sentir seguro e tranquilo no local de trabalho, podendo
desenvolver uma desconfianca generalizada e manifestar comportamentos
reservados em relacdo aos colegas. Ir para o trabalho torna-se uma aflicdo quotidiana.
Tenta manter-se quase “invisivel”’, perdendo a socializacido e comprometendo o seu

desempenho profissional.

“Era dificil, pelo facto de eles terem uma conduta diferente comigo, o tratamento teria de ser

diferente, entdo a conversa com eles era dificil”. (entrevistado 2)

“é muito dificil eu me descontrolar, j& aconteceu, entdo eu choro muito, porque eu prefiro

chorar do que as vezes ser grosso com quem ndo merece,” (entrevistado 4)

Esta é uma categoria muito especial pois refere-se ao ambiente em que o
gestor desempenha as suas tarefas, que, por natureza, envolvem confianca pessoal.
E, por vezes, surgem situagdes de uma certa “nebulosidade”, em que a comunicagao
fica dificil e em que se comecga a desenvolver um jogo de estratégias comunicacionais

gue sao escorregadias.

O trabalhador esta sempre receoso de qualquer alteracdo da sua situacéo e
vinculo laboral, ou, no minimo, da sua posicao hierarquica. Cada dia é um desafio,
sendo necesséria a manutencdo das aparéncias e a projecdo de uma imagem de
autoconfianga, quando, no intimo, o trabalhador se sente fragilizado e em sofrimento.
Teme qualquer acdo desagradavel por parte da corporacéo, podendo ser despedido,

ou ser levado a colocar o seu lugar a disposicéo.

Na categoria rutura com a comunidade, ainda sobre a despersonalizacéo,
alguns gestores manifestaram o desejo de cortar lagos com a organizagédo, como por

exemplo no caso do entrevistado n° 8:

“Penso em tirar férias todos os dias, sO penso nisso.... Nao sinto tanta importancia mais no

meu trabalho, vou me afastar do banco em breve” (entrevistado 8).

“E muito dificil, porque as vezes tenho de mudar de planos para atendé-los, mudar

orgamentos, entdo é muito desgastante.” (Entrevistado 6).
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Entretanto, este trabalho de campo detetou uma derivagéo face a generalidade
de literatura vigente pois, embora de entre eles alguns tivessem manifestado o desejo
de romper os lagcos com a comunidade, a maioria dos entrevistados manteve relacéo

com a equipa e os demais colegas.
“eles sdo uma bencdo na minha vida, (expressao alegre), essa é a palavra”.Entrevistado 4

“E dificil, mas é gostoso, (risos), as vezes quando o diretor esta de férias e eu preciso ‘dar
uma mao”, na area de vendas eu gosto de atender, conversar, eu gosto de saber, ouvir as
historias, porque no dia a dia e ndo para entender um pouquinho, todos nés temos uma
histéria, que por vezes é interessante. Por exemplo no caso do V. (o funcionéario surdo) eu

consigo dialogar bem com ele.” Entrevistado 3.

Isto pode dever-se ao caracter muito forte das relacdes pessoais e sociais da
cultura brasileira que se formou, ao longo da sua histéria, a partir de grupos sociais
muito diferentes, em grande parte formados por individuos de oriundos da
fragmentacao de familias e comunidades, em que a perda dos lacos familiares obrigou

a formacé&o de outros vinculos pessoais como forma de subsisténcia pessoal.

Assim, a sociedade brasileira desenvolveu uma relagdo entre estas suas
comunidades tdo diferenciadas de tal maneira que, de uma forma harmonica,
viabilizou a construcédo de uma cultura interétnica em que se construiram lagcos muito
fortes que levam a que se promova a integracao de todos, de todas as condicdes
sociais e daqueles que sofrem qualquer de circunstancia da vida. No caso presente,
0s gestores sdo chamados a participar no convivio, no futebol, nos churrascos, ou em

guaisquer outros acontecimentos sociais.

H4a, nesta amostra, boas praticas. No caso do entrevistado n.° 1, a empresa
promove uma integragdo entre os colaboradores para contrariar o desanimo. Isto,
além de retrair a despersonalizacdo, vai ainda promover a socializa¢cao dos elementos
da equipa.

“Tenho um grupo de amigos dentro da prépria empresa, a gente tem opcao de até 3 vezes

por semana participar de um futebol, uma vez na semana eu vou, depois fazemos uma

pequena confraternizagdo.” (entrevistado 1).

Nas informacdes sobre a despersonalizacdo, obtidas através da falta de
transparéncia e rutura com a comunidade houve portanto, uma divergéncia da

literatura descrita no referencial tedrico. Nao foi percetivel que os gestores tenham
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rompido lagos com a comunidade, com excecao dos entrevistados2 e 8, nem houve
relatos de isolamento voluntario ou involuntario, proprios da despersonalizacdo, ao
contrario, mesmo nao estando muito motivados as vezes eles tentavam integrar-se no

restante da equipa e participar nas atividades de convivio.

Esta constatacdo foi supreendente, pois 0s autores descrevem a exaustao e a
despersonalizacdo com altos scores, principalmente a luz das ferramentas de afericdo
como o MBI — GS, que neste trabalho ajudou a compor o guido das entrevistas na
coleta de informagdes. Foi constatada alta exaustdo e baixa despersonalizag&o nos

gestores.

No caso particular desta investigacao foi possivel constatar uma divergéncia
face a generalidade dos estudos existentes e referidos na literatura. Trata-se da
constatacdo de que uma grande parte dos gestores da amostra mantiveram ligacao
as organizacgdes e as suas equipas atraveés de actividades de integracao social.

Dentro da baixa realizagéo, o controlo ou falta dele, ou seja, a autoridade do
gestor perante a organizacdo, € uma area muito delicada, quer para o trabalhador,
guer para a organizacao. Pois, conforme expressa Seabra (2008,162) “O individuo
tem controlo insuficiente sobre os recursos necessarios no trabalho, e/ou insuficiente
autoridade para concretizar o seu trabalho da forma em que acredita ser a mais

eficaz’. Os comentérios dos entrevistados reforcam essa ideia.

Em muitos casos o gestor fica entre a decisdo de despedimento, com as
consequéncias inerentes, ou uma tolerancia “compreensiva”, por nao ser uma falta de
grande impacto, ou por ser um trabalhador que j4 tem muitos anos de casa e ter um

certo “abuso de confianga”.

“Ja tive situacdes em que a pessoa ndo correspondeu a altura do que eu esperava, porém
hoje criou alguns habitos no horario de trabalho, a pessoa mexer muito no celular (telemoével)

e deixar de fazer o que tinha de ser feito. (expresséo de desagrado)”. (entrevistado 1).

A decisao do gestor, sobretudo em meios pequenos ou em circunstancias de
fragilidade economica com elevado desemprego, fica toldada pela possibilidade de
criar um grave problema a familia do trabalhador. E isto pode prejudicar, igualmente,
a reputacdo e a socializacdo do gestor e da sua familia, por ser considerado

insensivel.
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“E muito mais dificil eu tomar uma decisao assim mais severa, mas quando eu tomo néo volto

atras”. (entrevistado 4).

A solucéo é, muitas vezes, um empenho do gestor em enquadrar o trabalhador
e o ir auxiliando a concentrar-se nas suas atribuigdes. Isto, naturalmente, significa

esforco fisico e mental do gestor.

Houve, no entanto, gestores que relataram conseguir reagir logo no momento
e retomarem o controlo, por si proprios (entrevistado 5). Com esta atitude ficam
protegidos quanto a futuros desvios dos trabalhadores. E uma forma de atuagdo mais

acutilante, mas compreensivel e aceitavel.

“Sempre, sempre, apareceu este tipo de problemas eu procuro resolver na hora, nao deixo

pra depois ndo”. (entrevistado 5).

Ha ainda uma situacdo que é substancialmente diferente, mas enquadravel
nesta categoria. Trata-se de casos em que os gestores se sentem de méaos atadas
porque Os seus subalternos falam com o0s superiores, ou mesmo 0s patroes,
ultrapassando toda a cadeia hierarquica. (entrevistado 10). Esta € uma das situacdes

mais dificeis, pois o lugar do gestor contratado esta sempre a mercé de fatores

imprevisiveis, que o podem desautorizar e até conduzi-lo ao desemprego.

“Ou as vezes vejo algo que esta mal, digo pra consertar e a pessoa vai reclamar pra

proprietaria...é complicado”. (entrevistado 10).

Nesta investigagdo, na componente controlo ou a falta dele, a perda de
autoridade foi de facto considerada por muitos como algo “complicado”, pois sentiram-
se desautorizados por alguns elementos da equipa que ndo atenderam as suas
solicitag@es, principalmente quanto ao uso do telemdével durante o tempo de trabalho.
Quando solicitaram certas mudancas de comportamento a alguns colaboradores e
sua autoridade legitima  foi questionada, os gestores demonstraram este

descontentamento.

O facto de alguns membros nédo respeitarem a hierarquia e irem queixar-se
diretamente a um diretor, além de questionar a autoridade do gestor diretamente,
representa uma afronta a quem esta legitimamente no comando. Isto pode criar uma

atmosfera de perda da credibilidade frente a equipa, que pode entender esta perda de
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controle do gestor como fraqueza no comando daquela organizacao e piorar ainda

mais a situacao.

Quanto aos valores, na componente da baixa realizacédo, observei que, por
vezes, 0 gestor se sentia em conflito com as exigéncias da organizacao face as suas

crengas pessoais, ou quanto ao que acredita ser certo.

Os relatos foram tanto positivos, quanto negativos. Alguns disseram nunca
fazer nada contra seus valores, mesmo sob risco de penalizacbes, enquanto que

outros referiram té-lo feito, embora referindo desconforto na situacao.

Assim a recolha dos dados efetuada permitiu-me constatar o que Seabra
(2008,162) diz “Surge entdo uma discrepancia entre a missdo do trabalho e a atual

pratica profissional.”

Relatos positivos:

“Sim porque a conduta da empresa ndo era isso e a diretoria queria me forgar a fazer algo

que n&o era o correto”. (entrevistado 2).

‘mas nao fiz nada contra meus principios, mesmo correndo risco de ser mandada embora”

(entrevistado 8)

Relatos negativos:

“No fundo da dé, porque estou lidando com pessoas e ai tenho de ser resiliente, porque tenho
de fazer, a empresa precisa, mas nédo é facil lidar com isso... (sorri, mas a fala demonstrou

tristeza).” (entrevistado 3).

“Nada bem, pensei em desistir algumas vezes do trabalho, mas na altura era importante para

sustento da familia”. (entrevistado 7).

“eu pessoa ndo faria né, mas, porém, vocé como empresa é obrigado a tomar uma decisao,
ndo digo que seja uma coisa ilicita, mas estou dizendo que dentro da minha concecao da

minha educacao, eu nao faria. Mas...” (entrevistado 1).
“Ja fiz, n@o me agradou nada. (expressao tensa)” (entrevistado 7).

A recolha das informagdes demonstrou que alguns lidaram de forma mais
tranquila com os sentimentos de stress. Outros, entretanto, decidiram por cortar o seu

vinculo com a organizacdo que lhes estava a causar os transtornos (entrevistados 2
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e 8). Para eles a exaustdo, desumanizagéao e a baixa realizagao provocaram Burnout,
e isso culminou no pedido despedimento, mesmo que o profissional tenha utilizado

algumas das estratégias de coping, confirmando os relatos encontrados na literatura.

Concordando com o referencial tedrico, estes entrevistados exemplificaram,
bem de perto, o que a literatura relatou. O namero 2, entdo recém-licenciado em
gestao, deixou a organizacdo onde, até aguele momento recebia um bom ordenado,
e onde teria perspetiva de crescimento a longo prazo, por se tratar de uma empresa

grande na regido, por ndo aceitar a violagédo de valores que considerava essenciais.

O caso do entrevistado n°8 é um pouco mais acentuado, pois ja fazia parte do
guadro de pessoal do banco ha 17 anos. Ja tinha acumulado bastante tempo e esforco
em formacao, na pratica dos processos do trabalho e tinha um salario compativel. A
sua saida da empresa causou estranheza no meio social local; os amigos nao

compreenderam a razao porque se deixa um emprego de tantos anos.

O gestor deixou este emprego para se dedicar a outro projeto, que se iniciou
pouco tempo apos a entrevista. Disse-me, em contacto posterior, que se sente muito
comprometido e bem melhor nesta nova fase da sua vida, que é totalmente o oposto

da que tinha no emprego anterior.

Conclui-se que neste item as opinides dividiram-se, porém, o dilema ético
surgiu como descrito por Seabra (2008,162). Os que fizeram concessoes relataram
desconforto, o que fez com que perdessem a motivagao para o trabalho, pois o facto
de se sentirem coagidos a fazer algo que ndo consideram ser certo, em nome da
manutencdo de seu emprego, gerou tensdo e frustracdo no trabalho. Os que néo
fizeram concessdes sofreram com a pressdo e o risco de perderem o0s postos de
trabalho. Neste caso, embora tenham optado por preservar a tranquilidade de suas
consciéncias, houve o sentimento de inseguranca quanto ao resultado de suas agoes.
Assim, ficou clara a posicéo de que, quando existe conflito de valores, se instala a

descrencga na organizagao.

Ao concluir a discussédo referente ao Burnout na amostra, ao longo das
entrevistas, constatatei que 20% dos gestores que experenciaram estas trés

dimensdes chegaram ao ponto de romperem com a organizacgao.

Ter um gestor disposto a deixar seu cargo por consequéncia do estado de

Burnout € uma das coisas mais dificeis, pois a organizacao perde um bom profissional,
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gue ja apresentou outrora bons resultados e que, de facto, ndo perdeu as suas

competéncias. Mais grave ainda porgque este estado pode ser revertido.

O profissional resolve abrir mao do seu status social, do seu salario e prefere
desligar-se da organizacdo. S6 o faz porque se encontra doente e sem perspectivas
de saida, e isto agravado pelo facto de ainda ndo poder recorrer aos auxilios da
seguranca social, apenas porque Burnout ndo é reconhecido como doenca

ocupacional.

1.2. Comprometimento Organizacional

O Comprometimento Organizacional representa o envolvimento do profissional
com o trabalho. Uma relacéo positiva do gestor com seu trabalho se reflete num
estado de integracdo da energia fisica e mental que este entrega a organizacdo. E
agui que se observavam os seus relacionamentos com 0s outros, com a hierarquia e

a disciplina.

A andlise da tematica do Comprometimento Organizacional foi apoiada nos
eixos relatados por Schaufeli (2003) citado por Benevides Pereira (2009,5), vigor,
dedicacéo e absorcado. Para a autora o comprometimento € um “estado persistente e

afetivo-cognitivo”.

O vigor, segundo refere Benevides Pereira (2009,5) é “um alto nivel de energia
e resiliéncia mental enquanto trabalha, vontade de investir no trabalho e persisténcia
em situagdes de dificuldade”. Isto compreende, portanto, o envolvimento fisico e
mental com o trabalho. Muitos foram os relatos dos entrevistados sobre persisténcia

e resiliéncia no trabalho e o gosto de desenvolver novos projetos.

Nesta categoria 0s gestores apresentaram dois extremos, enquanto alguns

estavam altamente envolvidos, outros estavam esgotados.

“© obvio que a empresa contratou ela quer uma contrapartida, que vocé tem que produzir €
obvio, mas o que é legal e se sentir util, é bacana vocé ter aquele compromisso de vir...”

(entrevistado 3).
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‘nao temos preguica de nada, ndo temos luxo com nada, eu trabalho o dia todo nesta sala
fechada, mas se precisar ir limpar alguma coisa eu vou, a gente trabalha junto com os

funcionarios. “(entrevistado 4).

“Ja aconteceu, de entrar literalmente na tarefa e esquecer do tempo e de fazer algumas
ligacdes durante o dia, e ao chegar em casa no fim do dia e me lembrar de algo que deixei de

fazer. “(entrevistado 1).

Sou 6tima no meu trabalho, (risos) sou rapida, sou organizada ...... com certeza a cada dia

gue passa fico melhor, mas com a idade estou ficando mais cansada ... (entrevistado 8).

Os gestores com vigor, mesmo trabalhando com uma alta carga horaria nao
acham que isto seja um fardo ou tampouco s&do workaholics, pois conseguem

estabelecer um equilibrio da vida pessoal com o trabalho.

Os entrevistados relataram uma carga de trabalho excessiva e ainda assim
conseguiam responder aos desafios, ou seja ndo encaravam o trabalho como um
fardo, pelo contrario, o gestor n°4 relatou que sente muito prezer em desenvolver seu

trabalho e esta disposto a dar de si para a empresa.

Os outros, cuja degradacao fisica e mental era elevada, encontram-se em
estado de grande fragilidade, com evidente reducao das suas capacidades laborais e

reduzida ligagdo com a organizacao, manifestam um evidente esgotamento.

Assim, atendendo a que estas situacdes, embora tenham sido detetadas no
grupo, mas ndo nos mesmos individuos, podemos concluir que nesta amostra ndo se
estabeleceu uma relacdo simultanea do vigor (comprometimento) com a exaustdo

(burnout).

Atentando a que um dos objectivos propostos para este trabalho, era investigar
se esta relacdo existiria simultaneamente, constatou-se que, neste caso, iSSO ndo

ocorre, pois o0s estados ndo se apresentam simultaneamente nos mesmos individuos.

Predominou portanto, o referido por Schaufeli e Bakker (2003), de que os

fendmenos ocorreriam nos individuos em momentos distintos.

Na categoria da dedicacdo, onde procuramos os sentimentos de desafio mental
e orgulho de pertencer, foi observado, nas entrevistas, que muitos encaram de forma
positiva estarem na organizacéo, buscando solucées para os problemas. Segundo

Benevides Pereira (2009,6) a dedicacdo envolve “experienciar um senso de
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significancia, entusiasmo, inspiragcao, orgulho e desafio”. Os relatos explicitam a boa
disposicdo dos entrevistados frente aos desafios e a energia mental que estdo

dispostos a dar a organizacao
“Sim isso é o que move a gente”. (entrevistado 1)
“Sim, todo o tempo”. (entrevistado 2)

“Eu acho que a responsabilidade minha agora é muito maior, porque quanto maior a gente é,
maior é o tombo se a gente ndo se “aprumar’, entdo eu acho que a minha responsabilidade é

maior e a minha motivagdo tem de ser maior. (expresséo séria) “(entrevistado 4)

O facto de perceberem que o trabalho é apreciado e que tem um propdésito
ajuda-os a manterem-se interessados e motivados. O entrevistado n.° 3, por exemplo,
sentiu a necessidade de estudar novamente, por iniciativa prépria, procurar uma

atualizacao face a uma mudanca de mercado.

“Sim, tem as mudangas, por exemplo, hoje teve a mudanga trabalhista que te obriga a ir atras

de conhecimento, mudanca de processos...,”

Ainda se encontram dispostos a fazer novas concessdes de tempo e esfor¢o
extra a favor da empresa, sobretudo conseguem enxergar um propoésito naquilo que
fazem, percebem o significado do trabalho reagindo de forma positiva aos desafios
mentais propostos e gostam desta sensacgéo. Para estes o trabalho continua a ser um
desafio que vale a pena superar. Grande parte dos entrevistados referiram gostar dos
desafios propostos pela organizacéo, de perceberem um propésito no trabalho, e

assim nao encontram razfes para romperem os lacos com a empresa.

O desafio mental e o orgulho de pertencer a organizacdo foram constatados.
Os gestores demonstraram compreender o significado do trabalho, muitos
considerando as suas atribuicbes mais importantes do que quando assumiram o
cargo; a expressao “ainda me sinto desafiado o tempo todo” ressaltou o entusiasmo
com que encaram o trabalho. Entretanto, alguns demonstraram o0 oposto, ou seja,

baixa motivagcéo e pouco envolvimento, como por exemplo os entrevistados 5 e 8.

‘ja s@o 28 anos trabalhando, 22 cuidando da loja.... (pausa) ja estive mais motivado, hoje eu

Jja penso em comegar a terceirizar”. (entrevistado 5).

“No banco so6 fago pra cumprir as metas, e hdo me sinto mentalmente desafiada. Na loja me

sinto desafiada e gosto de me sentir assim....” (entrevistado 8).
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Conclui-se que o encontrado no terreno concorda com a literatura em torno da
dedicacdo. Comparativamente com Burnout, vimos que estes gestores com sinais de
exaustao apresentavam, apesar de tudo, baixa despersonalizacdo. Os gestores com
vigor em contrapartida mostraram ser bastante comprometidos, dedicados e ndo
apresentaram muitos problemas quanto a despersonalizagcdo, ou seja conseguem

encontrar uma forma de superar, por si proprios, a eventual despersonalizagao.

Nestes termos, considerando que a literatura consultada relativa a este tema,
indica que onde h& baixa dedicacédo existe alta despersonalizagdo, verifica-se que isto
nao foi constatado nesta investigacdo. Pois aqui o encontrado na amostra foram

gestores altamente dedicados e pouco afetados pela despersonalizagao.

Assim verificou-se perante os gestores existir em alguns alta exaustao e baixo
vigor, seguidos de baixa despersonalizacéo e baixa dedicagédo, nos que apresentam
Burnout no momento da investigacdo. Ja em outros ocorreu baixa exaustdo e alto
vigor e baixa despersonalizacdo e alta dedicagao, pois apresentavam um estado de

comprometimento.

O fator que difere da literatura é o de que mesmo apresentando grande
exaustdo ndo se deixaram afetar pela despersonalizagdo. A relagdo com o
comprometimento coincidiu com o argumento dos autores apresentados no quadro

tedrico.

Assim, em relacdo a simultaneidade dos estados de Burnout e
Comprometimento no mesmo individuo, conclui-se, de acordo com Schaufeli e Bakker

(2003), que esses fendmenos sao distintos e ocorrem em separado nos individuos.

O terceiro componente do Comprometimento é a absorcdo. Contempla a
imersdo no trabalho, a dificuldade em desligar-se das atividades, bem como o facto

de perder a nogéo do tempo.

Benevides Pereira (2009,5) cita: “Absorcdo € caracterizada como estar
completamente concentrado e envolvido em seu trabalho, sendo que o tempo
passa rapidamente e o individuo possui dificuldade em desapegar-se de seu

trabalho”.

Os relatos dos entrevistados refletiram este estado de imersao, referindo-se a

perda da no¢édo de passagem do tempo. O empenho ou 0 entusiasmo na execugao
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das tarefas é muito motivante ou entusiasmante levando a um estado de concentracao

gue leva o trabalhador alhear-se do que se passa a sua volta.

“Sim, mas eu amo o que eu fago”. (entrevistado 4)

“Com certeza, “ja é 11 da manha, eu nem vi passar’. (entrevistado 5)

“Perco totalmente, me entrego, consigo me concentrar sim.” (entrevistado 6)

Os entrevistados afirmaram que conseguem imergir por longos periodos no
trabalho, envolvendo-se ao ponto de ndo se darem conta que ja esta na hora do

intervalo de almoco, por exemplo, foi 0 mais observado nas declaragdes.

O prazer que o envolvimento no trabalho proporciona os faz sentirem
energizados, mantendo o foco nas tarefas que estéo a realizar. Também contribuiu
para esta imersédo o entusiasmo e o gosto pela sensagdo de desafio mental, e em

consequéncia sentem que sdo capazes de motivar a equipa a agao.

O paradigma quebrado por Schaufeli et al. (2003) ao conectar o
comprometimento com a saude ocupacional se refletiu nesta investigacdo em

particular.

Os gestores utilizaram o Comprometimento para combater Burnout , e isto
aliado as estratégias de coping, resultou na preservacédo de um clima organizacional

positivo para eles e suas organizagoes.

1.3. Coping

As estratégias de Coping teorizadas por Swensen et al (2016), choice,
camaraderie, excellence e resiliéncia sdo bastante utilizadas pelos gestores. Foi
evidente, no conjunto das entrevistas, que o gestor, ao escolher a direcdo da sua
carreira, pode conseguir estabelecer boas relagdes interpessoais e assim melhorar o

clima organizacional e compreender o significado e o propoésito do trabalho.

Dentro do sugerido por Swensen et al (2016) para choice, camaraderie,
excellence como estratégias de coping, obtiveram mais destaque a pratica regular de
desporto (90%) e os hobbies, que foram utilizados pelos gestores para se

fortalecerem, as respostas foram quase unanimes ao relatarem a importancia de ter
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um hobby e de exercicio fisico nas suas vidas; muitos relataram terem incorporado
essa atividade na sua rotina diaria e utilizaram isso como forma de aumentar o
convivio social. Ainda foi levantado um percentual de 10% relatou fazer uso de

medicamentos. Outros 10% afirmaram que pretendem investir em educacéo formal.

“prefiro as vezes praticar meu esporte sozinho, sair correndo pelas ruas, pensando, [...]. Eu
acho que eu ainda ndo perdi o equilibrio porque eu consigo fazer essa administragdo”.
(Entrevistado 1).

“ano passado eu comecei a ir numa academia, entao encontrei pessoas que ha muito tempo

nao via. E ali se vai, malha transpira...€ muito bom”. (entrevistado 3).
“Caminhar, sempre vou com a minha esposa”. (entrevistado 7)

“Eu amo crossfit, porque como stress é muito grande eu amo lutar...dar soco naquele saco,”
(entrevistado 4).

O facto de desenvolverem atividades fisicas ou mentais, em conjunto ou
sozinhos que os levem para longe da rotina do trabalho, foi fundamental. No grafico a

seguir quantificamos o que os entrevistados expressaram:

COPING- CHOICE, CAMARADERIE, EXCELLENCE

@ M Investimento em educagdo

Suporte Social
M Pratica de desporto
B Hobby

B Medicamentos
un

PARTICIPANTES

QUANTIDADE

Gréfico 2 - Coping - Choice, Camaraderie, Excellence

Fonte: A autora

Swensen et al. (2016, 120) referiu que pessoas “seguiriam o que diz um lider e

nado uma organizagao”, a aplicagado destas estratégias faz com que os gestores
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tornem-se pessoas mais saudaveis, fisica e mentalmente, ajudando a organizacao a

atingir seus objetivos e inspirando a equipa a fazer o maior trabalho possivel.

A importancia da resiliéncia na vida dos gestores investigados, ficou

comporvada por meio de declaragdes como estas:

“Vocé tem que se adaptar, sendo vocé fica para tras, ndo cresce, é um desafio atras do outro,

entdo vocé tem de sempre estar buscando parcerias, estar inovando.” (entrevistado 5).

‘precisamos mudar temos necessidades e precisamos nos adaptar pra continuar no

mercado”. (entrevistado 3).

“Sim, tive dificuldades pontuais, até pelo meu tempo de empresa, ja tinha no¢do do rumo das
coisas. Sim, acho que temos de ser flexiveis, até porque senéo, a gente nao dura no mercado.

(risos), fui me moldando e me adaptando.” (Entrevistado 1)

“Com certeza, eu fago tudo que eu posso para tudo dar certo” (entrevistado 4).

A resiliéncia foi abrangida por Bakker e Demerouti (2008) em quatro pontos
fundamentais: aumento do convivio familiar, aumento do convivio social, busca de
religiosidade e ajuda de um terapeuta. Os gestores investigados relataram fazer uso
do: convivio familiar, convivio social e religiosidade. No grafico abaixo, podemos
observar que predominou o convivio familiar, seguido do convivio social. Acredito que
isto se deva a uma caracteristica daquela comunidade local, que é bastante unida e
coesa, e busca nos lagcos familiares recursos para seu crescimento pessoal, o que

explica também o facto de nenhum gestor ter recorrido a ajuda de um terapeuta.

Coping - Resiliéncia

convivio familiar Convivio Social Religiosidade Terapeuta

H

N

Grafico 3 — Coping — Resiliéncia

Fonte: A autora
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Ainda quanto a aplicacdo das estratégias referentes a resiliéncia, a busca de
religiosidade também foi elencada como meio para se ser mais resiliente. Bakker e
Demerouti (2008) também referiram a importancia da religiosidade, a busca da

espiritualidade foi referida por 30% dos gestores.

“Me apego muito a religido quando procuro me tornar mais resiliente.... agora comecei a fazer

yoga também” ... (entrevistado 8).

“Costumo ir a duas reunioes religiosas por semana e me sinto muito bem, procuro conviver

com a familia”. (entrevistado 10).

A maioria referiu que prefere o convivio familiar e social para se fortalecer

enquanto gestor.

“Entdo uma vez por semana, geralmente na quarta feira, eu saio aqui da loja e vou tomar

uma cerveja, um churrasquinho”. (entrevistado 5).

“Olha assim eu sempre procuro passar momentos com a familia, viver minha vida familiar,
viver minha vida de esporte com os amigos, acho que contribui muito desgaste fisico, vocé

vai pra casa toma um banho e sua mente abre”. (entrevistado 1).
“O convivio com a familia,” (entrevistado 6).

“Eu também gosto de pescar, mas ndo vou muito. Também sou muito caseiro, tenho um
pomar que eu cuido entao também acabo fazendo exercicio em cuidar daquilo.” (entrevistado
3).

Outro ponto positivo foi que por buscarem conviver mais com pessoas fora do
ambiente profissional, conseguiram ficar mais equilibrados, essa troca os deu a
possibilidade de renovarem suas energias para voltarem a rotina muitas vezes
desgastante. Portanto, houve uma alta aplicacdo das estratégias indicadas pelos

autores para se tornarem mais resilientes.

Isto se reflete numa maior adeséo da equipa ao gestor, o que dentro de uma
organizacdo representa um melhor desempenho no trabalho. Os gestores
investigados utilizaram-se das estratégias de coping apresentadas pelos autores, e
aliadas ao Compromentimento foi possivel que conseguissem reverter o estado de
Burnout, atendendo ao terceiro objetivo da investigacdo, que era perceber como se

utilizariam das estratégias de coping.
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2 LIMITACOES DO ESTUDO

Como toda a investigacdo empiririca, esta também possui limitacdes que
devem ser consideradas perante as conclusdes alcangadas.

Primeiramente, o facto da amostra ndo ser representativa no universo dos
gestores isto quer dizer que as conclusdes ndao podem ser generalizadas a populacao
de gestores existente no Estado do Parand, muito menos num pais tdo grande como
o Brasil.

Também o facto de este trabalho ser dirigido ao mundo da gestdo em relacao
ao burnout, foge da maioria da bibliografia produzida sobre este assunto, conforme ja
descrito anteriormente, a grande producédo literaria se encontra em educacao

(professores), saude (enfermeiros) e nas forgas policiais.

E por dltimo, o facto da investigadora ser estudante trabalhadora, o que
constituiu um desafio conciliar o tempo e energias necessarios entre o trabalho e a
dedicacédo ao curso e a dissertacdo. Estas condi¢cdes sdo ainda mais desafiadoras
pela necessidade de fazer adequacao da sua comunicagao baseada no modo de falar
brasileiro com as exigéncias de uma escrita na forma que se pratica em Portugal. O

gue parece igual é, muitas vezes, muito diferente.
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CONSIDERACOES FINAIS

Nesta etapa do trabalho é onde encontramos sintetizados os resultados obtidos
com a investigagao, a resposta da pergunta de partida bem como se foram atingidos
0s objetivos do trabalho. O primeiro ponto levantado era avaliar de que forma os
gestores tiveram o seu trabalho prejudicado pelo Sindrome de Burnout. No estudo
empirico constatou-se que estes foram atingidos de sobremaneira pela exaustao, pois
alonga jornada de trabalho e o sentimento de n&o valorizagdo deixou claro o desgaste
destes. Porém, diferente da literatura consultada estes ndo apresentam alta
despersonalizacao, ou o desejo de isolamento, exclusdo do time. Os casos classicos
da literatura apresentam profissionais com alta exaustdo e alta despersonalizacao.
Entretanto, o estudo identificou gestores com alta exaustdo e baixa
despersonalizagéo.

Acredito que isto aconteca pela forma como o0s gestores estdo inseridos
naquela comunidade local, que embora relativamente pequena, apresenta grande
sentimento de coeséo e valorizagcao das relacdes sociais, mesmo sob dificuldades os
profissionais procuram nao se ausentar ou cortar as relacdes sociais com as equipas,

bem como as familiares.

Os sentimentos de baixa realizagcdo foram apontados pela falta de controlo e
confito de valores. A perda do reconhecimento da autoridade legitima afetou-os
significativamente, sentindo a falta de suporte da equipa e de seus superiores. O
desconforto gerado pelo conflito de valores também foi not6rio, resultando numa perda

significativa da motivacdo para o trabalho.

Quando ao segundo ponto desta investigacao, se o Sindrome de Burnout e o
Comprometimento Organizacional ocorreriam simultaneamente no mesmo individuo,

foi verificado que nesta amostra isto ndo ocorre.

Os gestores que apresentaram Burnout de uma forma mais severa,
demonstraram auséncia de Compromentimento com as organizacfes em causa. Os
gue apresentaram o sindrome de forma mais branda ainda assim, tinham baixa
despersonalizacao e alta dedicacao, estavam envolvidos, energizados e néo tinham
0 desejo de isolamento. Demonstraram ser persistentes face as dificuldades e

resilientes perante as adversidades.
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Os gestores utilizaram-se das estratégias de Coping propostas pelos autores
tedricos, principalmente no que diz respeito aos exercicios fisicos e ao convivio
familiar e social. Muitos relataram incorporar estes habitos a sua rotina e isto os
ajudou a manterem o equilibrio no trabalho contribuindo para serem melhores

profissionais.

O trabalho na gestao de uma organizacao exige grande entrega do profissional,
embora ofereca algum status social, envolve muitas horas de trabalho extraordinario,
investimento em qualificagéo e responsabilidade, pois muitas vezes o rendimento de

sua equipa depende do seu trabalho.

Esta pesquisa possibilitou a imersdo na realidade distinta de muitas
organizacbes e mesmo com as limitacbes de cada contexto, foi gratificante ver a

entrega com que cada gestor encara o trabalho.

Espero humildemente que esta dissertacdo possibilite um pouco mais de
compreensao sobre estas tematicas e estou certa de que o assunto € bastante rico e
permite ainda muitas outras abordagens. Seria alias, interessante, explorar esta linha
de investigacdo em outros locais ou comunidades cuja identidade possa ter

semelhancas ou se ter formado em condi¢Bes proximas a esta.
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ANEXO |
GUIAO UTILIZADO PARA AS ENTREVISTAS

Dados do entrevistado

Nome:

ldade:

Sexo:

Escolaridade:

Estado Civil:

Filhos: Idade:

A entrevista é iniciada explicando um pouco do objectivo da pesquisa, e explico que

nao serao identificados por nome real nem divulgarei as marcas das empresas.
Pergunto sobre sua trajetoria profissional
Em que é licenciado?

Como foi sua vida profissional até este momento? Relate um pouco sobre as
organizac¢des por qual passou, o que 0 motivou a se desligar de uma para passar a

outra até seu emprego atual.
Entro nas tematicas propostas a partir do emprego atual

Sobre a tematica de Burnout

e Exaustao

Como € a sua rotina diaria? A que horas inicia sua jornada no trabalho?

Consegue fazer pausa para almoc¢o?

Em média, quantas horas trabalha por dia?

Ao final do dia se sente esgotado?

Consegue realizar atividades néo ligadas ao trabalho ao chegar em casa?

Ao deitar-se sente tensdo em pensar que tera de voltar ao trabalho no dia seguinte?

No dia seguinte, sente que o descanso nao foi suficiente, ou que seu sono nao foi
reparador?

Quantos dias por semana em média, acha que se sente assim cansado?
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e Despersonalizagao

Acha que seu interesse € igual hoje de quando assumiu este cargo?
O contato com os colaboradores é aborrecido?

O fato de ter de atender as demandas do cliente pessoalmente € desgastante para
Ssi?

Gostaria que nao Ihe solicitassem durante o dia de trabalho?
Sente que seu trabalho hoje € menos importante?
Acha gue a organizacao se sairia bem sem seu contributo?

Pensa em tirar férias em breve para se afastar da empresa?

e Baixa realizacdo

Sente entusiasmo em desenvolver projetos?

Busca encontrar solucfes diretamente para os problemas ou tenta delegar a outros?
Acha que é bom no que faz? Diria que consegue fazer melhor hoje?

Acha gue seu conhecimento académico é aplicado no seu trabalho?

Acredita que as concessoes que fez em relacdo ao tempo (vida familiar x empresa)
valeram a pena?

Faria mais concessdes novamente?

J& se sentiu confrontado emter de fazer algo que vai contra seus principios por
forca do cargo?

Apbés o0 entrevistado expor suas sensacBes sobre Burnout, passo ao
comprometimento, porém como estdo paraleleamente relacionados, ndo abordo as
tematicas isoladamente para nédo ficar a repetir as mesmas perguntas de maneira

inversa.

e Comprometimento (Vigor, dedicacédo e exaustao)

Quando esta a trabalhar, se sente tdo envolvido que perde a no¢ao do tempo?
Consegue se concentrar firmemente nas tarefas que esta a realizar?

Consegue identificar algum propdsito no que faz ou apenas realiza as tarefas porque
necessita cumprir suas metas?

Se sente mentalmente desafiado neste emprego? Gosta de se sentir assim?
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Conseguiu adaptar-se a mudancgas organizacionais recentes?
Se considera uma pessoa resiliente em seu trabalho?

Se acha persistente em face das dificuldades?

Partindo para a terceira parte o coping retomo algo do que disse nas perguntas

de burnout e pergunto:

*Pretende investir em educacao num futuro préximo?

*Quando em dificuldade na resolucédo de problemas, ja pensou em procurar ou
procurou?auxilio de um coach? Se sim como foi? Internet? Consultoria?

*J& utilizou reunides para resolver conflitos na equipa? Acha que recebe apoio dos
colaboradores nesta organizagédo?

*Na busca de se tornar uma pessoa mais resiliente que meios procura?
- Aumentar convivio familiar?

- Aumentar convivio social?

- Buscar auxilio de um terapeuta ou psicélogo?

- Procurou alguma religiosidade?

*Como forma de reverter o cansacgo que sente, o que faz?

- pratica desporto regularmente?

- possui algum hobby?

- faz uso de medicamentos?
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ANEXO Il

SINOPSE DAS ENTREVISTAS

Problematicas de

analise

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Burnout: exaustéo,
despersonalizagéao,

baixa realizacdo

“Eu ja passei por situagdes sim,
de chegar o domingo, estando
dois dias parado, quando eu
ouvia certas coisas na TV que
eram tipicas do domingo a noite,
e que eu sabia que teria uma
segunda feira a enfrentar, eu
sentia o coracdo a disparar,
(pausa, expressdo facial de

desconforto, angustia).”

“E....(pausa), prejudica porque
vocé vai no outro dia ja com a
mente cansada né, eu acho que
comeca o esgotamento mental, e
este é pior que o fisico, este
ainda é mais suportavel do que o

mental.”

Ja tive situacdes em que a
pessoa ndo correspondeu a
altura do que eu esperava,
porém hoje criou alguns habitos
no horério de trabalho, a pessoa
mexer muito no  celular
(telemével) e deixar de fazer o
que tinha de ser feito. (expresséo
de desagrado). Ai por uma
situacdo de amizade as vezes,

pelo facto de a pessoa ja ter um

vinculo ali, vocé ndo tomar
atitudes que deveria tomar
corretamente, vocé  acabar

stressando mais por isso.”

“E desgastante, hoje eu lido com
pessoas que Va0 encarar 0
cliente final, mas acredito que
essa pessoa que vai enfrentar o
cliente se desgasta mais. Porque
vocé ndo pode demonstrar
fisicamente seu desagrado, ao
contrario. Por mais que vocé nédo
esteja de acordo “o cliente tem
sempre razdo” né, (risos) para

usar este termo.”

“Sim,

insuportavel, e

chegou a ser mesmo
tive de me

demitir.”
“Sim conseguia, mas era dificil.”

Tento me desligar dessa parte
pelo facto de eu ja ter
experiéncia de outra empresa,
eu tento me desligar o maximo
que eu consigo. Porque eu ja
passei stress no trabalho na
empresa anterior por eu estar
pensando, querendo resolver
coisas que eu ndo consigo
resolver na hora. Dizia, amanha
vou estar resolvendo isso, isso, e
isso, a minha cabeca pensava,

pensava, pensava.”

“Todos os dias eu me sentia

assim.”

“Sim, eu acordava e pensava “s6

mais um dia”.

“Ja, no caso do departamento
pessoal, fazer fechamento de
folha, comissdes, hora extra,
uma série de coisas que utiliza
muito o raciocinio, embora a
informéatica ajude muito, ha
coisas que vocé tem de informar
para o sistema e é cansativo,
stressante, mas eu procuro levar

de boa.”

“(pausa)... 8 h 30, 9, 10 quando
vou as filiais...”

“Para contratar é facil né, “Olha
Denise, vocé me traz seus
documentos, e pode comegar
amanh3”, eu vejo que vocé esta
feliz e vai compartilhar isso com
sua familia. A empresa também
ndo dispensa a toa algum motivo
tem, e ai vamos la fazer essa
dispensa, algumas pessoas até
j& sabem disso porque estdo a
fazer coisas que a empresa nao
esta satisfeita. No fundo da do,
porque estou lidando com
pessoas e ai tenho de ser
resiliente, porque tenho de fazer,
a empresa precisa, mas ndo é
facil lidar com isso...(sorri, mas a

fala demonstrou tristeza).”
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Comprometimento
Organizacional:
vigor, dedicacéao,

absorcéo.

“J& aconteceu, de entrar
literalmente na tarefa e esquecer
do tempo e de fazer algumas
ligagbes durante o dia, e ao
chegar em casa no fim do dia e
me lembrar de algo que deixei de

fazer.”

“Sim até porque todo inicio de
ano temos nossos objetivos
profissionais, cada cargo tem,
que s&o no minimo 3, um é sobre
a empresa como um todo, e dois
séo individuais que vocé
determina, isso sem falar nas
mudangas que ocorrem durante

0 ano, alteragdes de mercado”.

“Néao, ... vejo propdsito, consigo
ter uma visdo global.”

“Sim, gosto. (expresséo
confiante).”

“Sim valeu, hoje.....
depende...(pensou bastante
para responder), eu estar
verificando se vai estar me
prejudicando , o meu lazer,

minha familia.”

“Sim valeu.... (pausa).. ndo é
facil, as vezes vocé tem aquele
compromisso com hordrio, mas
temos de conciliar. Por exemplo,
minha esposa também trabalha,
minha filha vi fazer 15 anos,
cresceu e a gente acabou néo
vendo isso ai, a gente levanta
cedo e vai pro trabalho...., mas
agora saber controlar isso do
tempo pra familia..... Bendita a
pessoa que criou as férias né,
(risos), que é muito bom, pegar
as férias, sair junto com a familia,
a gente que tem de controlar o
tempo do trabalho e da familia.
Talvez hoje eu fizesse algumas
coisas diferentes, mas ndo posso
voltar no tempo, procuro
melhorar, procuro aprender com
os erros dos outros, porque com
mais

0s da gente é

dolorido...risos”

“A questdo de valorizagdo é
complexa...mas assim no quesito
de retorno para a empresa...é
obvio que a empresa contratou
ela quer uma contrapartida, que
vocé tem que produzir é obvio,
mas o que é legal e se sentir (til,
é bacana vocé ter aquele
cOmpromisso de vir...por
exemplo, quando vocé vai cobrir
férias de alguém que vocé tem
de abrir a loja e a direcédo confiar

a gente isso.”

Coping

“Ah, a gente dentro do grupo de
amigos da mesma éarea, ou até
de um cargo superior, dentro de
um bate papo vocé acaba
colhendo alguma coisa que
possa contribuir, as vezes é mais
eficiente alguém de dentro, é
logico que um coach tem um
caminho, mas as vezes acho que
uma conversa com uma pessoa
de dentro vai ser mais
proveitoso, por ser mais direto
para aquela situagdo que estou
necessitando de momento.”

“Olha, assim eu sempre procuro
passar momentos com a familia,
viver minha vida familiar, viver

minha vida de esporte com os

“Sim sim, dentro da prépria

empresa a gente troca

informagdes e procura, fora

como cursos para nos auxiliar.”
“Convivio familiar.”

“Eu fago a parte de leitura, e

academia (ginasio).”

“terapeuta ndo, mas se fosse
preciso e procurava sim, mas eu
ja tenho a minha igreja que eu
vou, me sinto muito bem 14, ano
passado eu comecei a ir numa
academia, entao encontrei
pessoas que ha muito tempo nédo
via. E ali se vaimalha

transpira..é muito bom.”

“Eu também gosto de pescar,
mas ndo vou muito. Também sou
muito caseiro, tenho um pomar
que eu cuido entdo também
acabo fazendo exercicio em

cuidar daquilo.”

“Na verdade vocé se obriga a
fazer isso, “eu preciso mudar”,

preciso me adaptar a isso, aquilo
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amigos, acho que contribui muito
desgaste fisico, vocé vai pra
casa toma um banho e sua
mente abre. Tenho um grupo de
amigos dentro da prépria
empresa, a gente tem opcéo de
até 3 vezes por semana
participar de um futebol, uma vez
na semana eu vou, depois
fazemos uma pequena
confraternizagdo. E depois a
guestdo pessoal, prefiro as
vezes praticar meu esporte
sozinho, sair correndo pelas
ruas, pensando, com uma roupa
adequada, um ténis adequado, e
isso vem me ajudando. Eu acho
que eu ainda ndo perdi o
equilibrio porque eu consigo

fazer essa administragéo.”

que falei, precisamos mudar
temos necessidades e
precisamos nos adaptar pra

continuar no mercado.”
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Problematicas de

analise

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Entrevistado 6

Burnout: exaustao,
despersonalizacgéao,

baixa realizacéo

“‘Bu ndo me sinto esgotada
fisicamente ndo, eu me sinto
esgotada psicologicamente, por
que? Porque eu fico numa sala
fechada, com dois telefones
onde eu fico resolvendo

problemas.”

Com certeza, com certeza, €
muito dificil eu me descontrolar,
ja& aconteceu, entdo eu choro
muito, porque eu prefiro chorar
do que as vezes ser grosso com
guem ndo merece, as vezes se
esta nervoso e acaba
descontando em alguém. Eu
choro bastante e assim quando
eu tomo uma decisdo, aquela
decisdo esta tomada e acabou.
Entendeu? E muito mais dificil eu
tomar uma decisdo assim mais
severa, mas quando eu tomo nao

volto atras.

“Tem dias que sim,.....
mais esgotado psicologicamente
do que fisicamente a maioria das

vezes.”

“(suspirou) Acontece muito,
porque as vezes o funcionario
tem problemas em casa e traz
para o servigo, ai um funcionario
briga com o outro, isso sempre
tem, ou estd com aquela cara
emburrada, ou esta
desmotivado. Entdo vocé tem de
sempre estar tentando motivar
ele, resolver estes probleminhas

internos que acontecem.”

“vamos pegar uma semana’,
mas no terceiro ou quarto dia eu
quero vir embora ja, eu acho que
a gente acostuma com essa
rotina. A gente vai pra praia, com
trés quatro dias ja quero vir
embora.”

“Esta ultima vez que fui de férias,
a minha esposa falou assim: “
vocé ndo fica ligando |a todo dia
pra saber como tdo as coisas”.
Porque antes dava 18h eu ligava
pra saber como tinha sido o dia,
e a minha irma dizia que tinha
coisas que tinham dado certo
outras ndo e pronto, eu ja ficava

nervoso la na praia”.

“Eu entro as 6 da manhé e saio
as 16 horas, de segunda a sexta
feira, ndo tenho horario de
almogo, entdo sdo realmente 10
sao

horas, é muito corrido,

fornecedores, alunos,
professores, pais de alunos os
outros funcionérios da escola. Se
der certo o mérito € meu, e se der
errado a culpa é minha. Tudo por

minha conta.”

“(afirmativa com a cabega) Sinto,
nem um pouco, acordo cansada,
parece que nem dormi.”

“Seis dias por semana. (risos).”

“Néo, porque quando comecei
era novidade, agora é um stress

todos os dias.”

“Olha..... Acho que continua
importante, mas ndo dao o
devido valor.”

“Procuro resolver tudo, acho que
por isso me stresso tanto, nédo
nada a

costumo  passar

ninguém.”

Comprometimento
Organizacional:
vigor, dedicagéo,

absorcéo.

“Eu acho que a responsabilidade
minha agora é muito maior,
porque gquanto maior a gente €,
maior é o tombo se a gente ndo
se “aprumar”, entdo eu acho que
a minha responsabilidade ¢é
maior e a minha motivagao tem

de ser maior. (expressao séria).”

“Sim, me considero, mas este
boa, eu sé acho que eu consigo
ser porque me apego muito em
pego
sabedoria para fazer o que eu

Deus, humildade e

fago.”

“Vocé tem que se adaptar, sendo
vocé fica para tras, ndo cresce, é
um desafio atras do outro, entéo

vocé tem de sempre estar
buscando parcerias, estar
inovando.”

“(respirou fundo), eu acho que
sim, comecei a trabalhar novo,
entdo agora estou com 40 anos
néo estou velho, onde eu queria
chegar eu cheguei, agora a partir
de agora vai sobrar mais tempo.
Se Deus abencoar e nos der
salde vai sobrar muito tempo pra
gente curtir o que a gente plantou
nesses 20 e poucos anos.”

“Perco totalmente, me entrego,

consigo me concentrar sim.”

“Muito, porque como eu disse, eu
lido direto com professores, pais
de alunos e com alunos, entdo
tenho de ter um “jogo de cintura”,
querendo ou ndo o que eu fago
atinge diretamente os alunos, se
alguma professora vai dar

alguma atividade com as
criangas que envolva alimentos,

eu que tenho de resolver.”

“Acho que n&o, muita coisa
melhorou e estd mais organizada

depois que comecei 1a.”
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“Com certeza, “ja é 11 da manh3,

" »

eu nem vi passar”.

Coping

“Sabe que eu acho que nunca
procurei a auda de um
terapeuta?...procuro me cercar
de pessoas boas e as vezes
vocé estd meio chateado e
aquelas pessoas vem e abrem
seus olhos, entdo eu acho que o
segredo e a gente se cercar de
pessoas boas. Pessoas
melhores que vocé, eu digo em
qualidade de vida, exemplo, eu
gosto muito de escutar.”

“Eu amo crossfit, porque como
stress é muito grande eu amo
lutar...dar soco naquele saco,
porque eu ndo brigo com
ninguém eu ndo extravaso o
stress, entdo iSso e uma coisa

que eu gosto..”

“Eu tenho uma casa, que gracas
a Deus a gente conseguiu
construir, na beira da represa em
Carlépolis, e final de semana
quando da vou pra la.”

“Eu acho que cada um tem que
ter uma valvula de escape, entdo
eu gosto de tomar uma
cervejinha. Entdo uma vez por
semana, geralmente na quarta
feira, eu saio aqui da loja e vou
tomar uma cerveja, um
churrasquinho e fico até umas
10h30, aquilo me relaxa. Isso eu
acho super importante.”

“O convivio com a familia,
atividade fisica eu acho que
ajuda bastante, porque vocé se
desliga, mas mais o convivio
com a familia mesmo.”

“Sim faco pilates.”

“Sim pretendo fazer outra

faculdade.”
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Problematicas de

analise

Entrevistado 7

Entrevistado 8

Entrevistado 9

Burnout: exaustao,
despersonalizacgéao,

baixa realizacéo

“Atualmente, normalmente séo 6
da manhd as 22 horas ou 21
horas, de segunda a quinta.”

“Varia de dia pra dia, mas na
maioria das vezes eu chego
“arrebentado”, porque afinal sdo

muitas horas.”

“Normalmente sim, sofro de

ansiedade.”

“Nada bem, pensei em desistir
algumas vezes do trabalho mas
na altura era importante para

sustento da familia.”

“Fago 15 min de almogo e
trabalho em média 10 horas por
dia! No final do dia me sinto muito
cansada, ndo tenho animo pra
nada, quase ndo faco nada de
exercicio e nem ajudo em
casa......(expressao triste)”

“Sinto tensdo sim de pensar que
amanhd terei que voltar ao
trabalho.....sinto todos os dias
que néo descansei [¢]
suficiente...me sinto cansada uns

4 a 5 dias da semana .”

“O contato com os colaboradores
é bem dificil, o banco esta
sugando as energias de todos e
o0 stress esta tomando conta .....
por conta disso, os funcionarios
sempre estdo em atrito. Atender
a fila dos clientes todos os dias
com centenas de pessoas €

muito desgastante ...”

“Penso em tirar férias todos os
dias, s6 penso nisso.... Nao sinto
tanta importancia mais no meu
trabalho, vou me afastar do

banco em breve.”

Comprometimento
Organizacional:
vigor, dedicagéo,

absorcéo.

“E maior hoje pela idade que eu
tenho hoje porque em outros
empregos tinha menos
responsabilidades que eu tenho
hoje. Ou seja, familia, casa,

equipe....”

“(Olhar reflexivo, tom de voz
mais baixo) ...sairia sim.”

“Acho que perdi muitas coisas,
muitos momentos com meu filho,

seu crescimento.”

“Sou o6tima no meu trabalho,
(risos) sou réapida, sou
organizada ...... com certeza a
cada dia que passa fico melhor,
mas com a idade estou ficando

mais cansada ...”

“No banco s6 fago pra cumprir as
metas, e ndo me sinto
mentalmente desafiada. Na loja
me sinto desafiada e gosto de

me sentir assim...”

“Consegui me adaptar sim as
mudangas.... mas tive muita
dificuldade,

muito resiliente, j& passei muita

SOuU uma pessoa

presséo e mesmo  assim

aguentei firme.”

“Sim é verdade, perco a nogéo
do tempo sim, me envolvo

completamente.... mas
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atualmente estou tendo
dificuldade de me concentrar.”

Coping

“Ja pensei, mas nao foi muito
bem aceito pela diretoria da
empresa, acharam estes custos
desnecessarios.”

“Familia né, procuro estar
sempre proximo deles, do meu
filho, inclusive os amigos do meu
filho estdo sempre na minha

casa.”

“Caminhar, sempre vou com a

minha esposa.”

“Assistir futebol na TV.”

“Me apego muito a religido
guando procuro me tornar mais
resiliente.... agora comecei a
fazer yoga também ....”

“Prético esporte, fago artesanato
com meus filhos, passo bastante
tempo com eles, e preciso da

ajuda de antidepressivo.”

Vou academia, ou quando
saio do trabalho ou pela
manha.

Procuro estar com amigos e
com a minha namorada, sair
aos fins de semana para

distrair as ideias..
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Problematicas de analise

Entrevistado 10

Burnout: exaustao,
despersonalizagdo, baixa

realizacéo

“Fisica e mentalmente, muitas vezes intoleravel, chego com muitas dores de costas e dores de

cabega.”
“Sim, sinto principalmente nas noites de domingo para segunda feira.”
“Diria que ja passei por altos e baixos na empresa, mas ja estive mais motivada.”

“E dificil, bastante dificil, porque as pessoas sdo diferentes e tem métodos diferentes de
trabalhar. As vezes vejo a pessoa a perder tempo no celular (telemével) e vou falar com ela, a
pessoa se aborrece, fica um clima chato. Ou as vezes vejo algo que estad mal, digo pra consertar

e a pessoa vai reclamar pra proprietaria....¢ complicado.”

Comprometimento
Organizacional: vigor,

dedicacédo, absorcéo.

“Acho que sim (risos), sendo nao estaria todo este tempo la na empresa.”

“Ah......valeu por um lado, mas por outro eu perdi o crescimento da minha filha, perdi os primeiros

anos que eu deveria ter me dedicado mais a ela.”

“Algumas horas do dia sim (risos), porque &€ muita responsabilidade o meu setor, € mais
organizacional, entdo tenho de me concentrar bastante, mas eles me tiram bastante a

concentragdo do meu trabalho, do que estou fazendo.”

“Nao, tenho dificuldade em lidar com isso.”

Coping

“Costumo ir a duas reunides religiosas por semana e me sinto muito bem, procuro conviver com

a familia.”

“Tenho, gosto muito de pescaria e montar quebra-cabegas. (puzzles).”
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ANEXO llI

ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

Entrevista n®/ Idade:

/Cargo: / Género: / Licenciatura:

Probleméticas de andlise Categorias Unldaqes Exemplos
de Registo
BURNOUT
Carga de Trabalho Excessiva Frase
Exaustéo
Falta de Recompensa Frase
Auséncia de transparéncia e clareza Frase
Despersonalizacéo
Rutura com a comunidade Frase
Baixa realizacao Controlo ou falta dele Frase
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Vigor

Envolvimento fisico e mental com o
trabalho

Frase

Dedicacéo

Sensacao de desafio mental e
orgulho de pertencer

Frase

Absorcao

Adaptacao, persisténcia frente as
dificuldades, resiliéncia

Frase

COPING

Choice, Camaradarie,
Excellence

Investimento em educacéo
Suporte Social
Pratica de desporto
Hobby
Medicamentos

Frase

Resiliéncia

Aumento do convivio familiar
Aumento do Convivio Social
Religiosidade
Terapeuta

Frase
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ANEXO IlI
ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

Entrevista n®°1 / Idade: 34 / Cargo: Gestor de Controladoria/ Género: M/ Licenciatura: Administracdo de Empresas

Problematicas de , Unidades
analise Categorias de Exemplos
Registo
BURNOUT
. No inicio foi muito complicado, tive muitos problemas por ndo saber administrar essa
Carga de Trabalho Excessiva Frase questdio, hoje procura me desligar.
Exaustéo

Eu mantenho mais ou menos a mesma linha no entusiasmo, gosto do que eu fago, tem

Falta de Recompensa Frase a rotina diaria, o periodo de trabalho é um periodo bom, temo um reconhecimento por
isso.
Auséncia de transparéncia e clareza Frase
Despersonalizacéo
Rutura com a comunidade Frase
Jéa tive situacbes em que a pessoa nao correspondeu a altura do que eu esperava,
Controlo ou falta dele Frase porém hoje criou alguns habitos no horério de trabalho, a pessoa mexer muito no
] ] celular (telemével) e deixar de fazer o que tinha de ser feito. (expressao de desagrado).
Baixa realizacdo
eu pessoa ndo faria né, mas, porém, vocé como empresa é obrigado a tomar uma
Valores Frase deciséo, ndo digo que seja uma coisa ilicita, mas estou dizendo que dentro da minha

concecdo da minha educacéo, eu ndo faria. Mas...
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COMPROMETIMENTO

. i e Ja aconteceu, de entrar literalmente na tarefa e esquecer do tempo e de fazer algumas
V|g0r Envolvimento fisico e mental com o Frase ligacdes durante o dia, e ao chegar em casa no fim do dia e me lembrar de algo que
trabalho deixei de fazer.
S Sensacao de desafio mental e o
Sim isso é o que move a gente.
Dedicagao orgulho de pertencer Frese d g
= AN Sim, tive dificuldades pontuais, até pelo meu tempo de empresa, ja tinha nocdo do
Absorgéo Adapt"’.‘}? aOI, perS|sten_c||_a} frgnte as Frase rumo das coisas. Sim, acho que temos de ser flexiveis, até porque senéo, a gente nao
dificuldades, resiliéncia dura no mercado. (risos), fui me moldando e me adaptando.
COPING
Investimento em educacao
. . Suporte Social _ _ _ _
Choice, Camaradarie, Pratica de desporto Frase prefiro as vezes praticar meu esporte sozinho, sair correndo pelas ruas, pensando, [...].
Excellence Hobb p Eu acho que eu ainda néo perdi o equilibrio porque eu consigo fazer essa administracéo.
obby
Medicamentos
Aumento do convivio familiar

L Aumento do Convivio Social Olhg_assir_n eu sempre procuro passar momento_s com a familia, vivgr rr_linha_ vida

Resiliéncia ... Frase familiar, viver minha vida de esporte com os amigos, acho que contribui muito desgaste
ReI|g|05|dade fisico, vocé vai pra casa toma um banho e sua mente abre.
Terapeuta
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ANEXO I
ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

Entrevista n°2 / Idade: 28 / Cargo: Consultora Junior / Género: F/ Licenciatura: Administracdo de Empresas

Problematicas de : Unidades
analise Categorias de Exemplos
Registo
BURNOUT
Carga de Trabalho Excessiva Frase em torno e 2 a 3 horas. [...]além de suas 8 horas trabalhadas? Sim exatamente,
Exaustéo
Falta de Recompensa Frase Sim, chegou a ser mesmo insuportavel, e tive de me demitir.
Auséncia de transparéncia e clareza Frase
Despersonalizagéo
. Era dificil, pelo facto de eles terem uma conduta diferente comigo, o tratamento teria de
Rutura com a comunidade Frase ser diferente, entdo a conversa com eles era dificil.
era, a conduta nesses casos, era eu atender o cliente sozinho, mas como era uma
Controlo ou falta dele Frase concessionaria, o vendedor vinha junto e atrapalhava o processo do meu trabalho,
entdo querendo ou ndo era desgastante.
Baixa realizagéo
Sim porgque a conduta da empresa nao era isso e a diretoria queria me forcar a fazer
Valores Frase algo que néo era o correto.




COMPROMETIMENTO

Envolvimento fisico e mental com o

Vigor rabalhe Frase Sim, varias vezes...principalmente se ninguém me atrapalhar (risos).
S Sensacdo de desafio mental e :
Sim, todo o tempo.
Dedicagao orgulho de pertencer Flese P
Absorgéo Adaptacéo, persisténcia frente as Frase Sim sim, dentro da prépria empresa a gente troca informagdes e procura, fora como

dificuldades, resiliéncia cursos para nos auxiliar.

COPING

Investimento em educacéo
Suporte Social
Pratica de desporto Frase Eu faco a parte de leitura, e academia (ginasio).
Hobby
Medicamentos

Choice, Camaradarie,
Excellence

Aumento do convivio familiar
Resiliéncia Aumento do Convivio Social Frase Convivio familiar
Religiosidade '

Terapeuta




ANEXO IlI
ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

Entrevista n°3 / Idade: 46 / Cargo: Gestor de RH/ Género: M /Licenciatura: Gestdo de Recursos Humanos

” Unidades
Probleméaticas de .
p Categorias de Exemplos
analise .
Registo
BURNOUT
Carga de Trabalho Excessiva Frase 8 h 30, 9, 10 quando vou as filiais...
Exaustao
E uma via de m&o dupla, procuro ver que a empresa precisa que as coisas funcionem
Falta de Recompensa Frase bem pra que tudo corra bem pra todos.
Auséncia de transparéncia e clareza Frase
Despersonalizacéo
) Sim por aproveitar esse convivio, vocé vé alguém tomar uma atitude e através de uma
Rutura com a comunidade Frase conversa vocé sabe porqueé.
o cliente ndo deve perceber que estou com problemas ou os préprios funcionarios, até
Controlo ou falta dele Frase porque acabo servindo de espelho.
Baixa realizacéo
No fundo da dé, porque estou lidando com pessoas e ai tenho de ser resiliente, porque
Valores Frase tenho de fazer, a empresa precisa, mas nao é facil lidar com isso... (sorri, mas a fala
demonstrou tristeza).




COMPROMETIMENTO

Envolvimento fisico e mental com o

€ obvio que a empresa contratou ela quer uma contrapartida, que vocé tem que

Vigor Frase produzir € obvio, mas o que € legal e se sentir Util, € bacana vocé ter aquele
trabalho compromisso de Vir...
. ~ Sensacédo de desafio mental e Sim, tem as mudancas, por exemplo, hoje teve a mudanca trabalhista que te obriga a ir
Dedlcagao orgulho de pertencer Frase atras de conhecimento, mudanga de processos...,
= Adaptacao, persisténcia frente as precisamos mudar temos necessidades e precisamos nos adaptar pra continuar no
HEEIEED dificuldades, resiliéncia AR mercado.
COPING
Investimento em educagéo
: . Suporte Social
Choice, Camaradarie, Préticpa de desnorto Frase ano passado eu comecei a ir numa academia, entdo encontrei pessoas que ha muito
Excellence Hobb p tempo ndo via. E ali se vai, malha transpira...6 muito bom.
obby
Medicamentos
Aumento do convivio familiar
R e Aumento do Convivio Social Frase Eu também gosto de pescar, mas ndo vou muito. Também sou muito caseiro, tenho um

Religiosidade
Terapeuta

pomar que eu cuido entdo também acabo fazendo exercicio em cuidar daquilo.




ANEXO IlI

ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

Entrevista n°4 / Idade: 45/ Cargo: Empresaria/ Género: F/ Licenciatura: Nao Possui

Problematicas de , Unidades
AF Categorias " Exemplos
analise de Registo
BURNOUT
. Chego um pouco antes das 8 da manha, vou almogar as 11h, volto e depois fico até
Carga de Trabalho Excessiva Frase 18:30h.
Exaustéo
eu penso “no meu coragao”, s6 nao tem problemas quem nio tem nada, que quanto
Falta de Recompensa Frase mais coisas a gente tem, mais problemas vamos ter.
Auséncia de transparéncia e clareza Frase
Despersonalizagéo
Rutura com a comunidade Frase
E muito mais dificil eu tomar uma decis&o assim mais severa, mas quando eu tomo nio
Controlo ou falta dele Frase volto airas.
Baixa realizagéo
talvez se a gente ndo tivesse passado por tantas coisas, na honestidade crescer ndo é
Valores Frase facil, crescemos sem passar por cima de ninguém, ...(pausa) como eu posso te
dizer...tudo valeu a pena.




COMPROMETIMENTO

; feaf nao temos preguica de nada, ndo temos luxo com nada, eu trabalho o dia todo nesta sala
Vigor Envolvimento fisico e mental com o Frase fechada, mas se precisar ir limpar alguma coisa eu vou, a gente trabalha junto com os
trabalho funcionarios.
. = = Eu acho que a responsabilidade minha agora é muito maior, porque quanto maior a gente
Dedlcagéo Sensac;acl)hdeddesaflo mental e Frase €, maior € o tombo se a gente ndo se “aprumar”, entdo eu acho que a minha
orgulho de pertencer responsabilidade € maior e a minha motivacéo tem de ser maior. (expressao séria)
Absorcao Adapta(;éo, perSiSténCia frente as Frase Toda mudanca gera transtorno, até a gente acostumar, mas depois da certo
¢ dificuldades, resiliéncia ! ’ '
COPING
Investimento em educacao
Choice, Camaradarie SU[pais SEelkl E fit tress & muit d lutar...d [
Exce”e,nce 5 Préatica de desporto Frase S;Cimo crossfit, porque como stress é muito grande eu amo lutar...dar soco naquele
Hobby
Medicamentos
Aumento do convivio familiar
Resiliéncia Aumento do Convivio Social Frase procuro me cercar de pessoas boas
Religiosidade
Terapeuta




ANEXO Il

ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

Entrevista n®5 / Idade: 40 / Cargo: Empresario / Género: M /Licenciatura: Administracdo de Empresas

Problematicas de . Unidades de
1 Categorias ; Exemplos
analise 9 Registo P
BURNOUT
Carga de Trabalho Excessiva Frase Hoje eu trabalho das 7:30h da manhé até 18:30h.
Exaustéo
(respirou fundo), eu acho que sim, comecei a trabalhar novo, entao agora estou com 40
Falta de Recompensa Frase anos nao estou velho, onde eu queria chegar eu cheguei, agora a partir de agora vai
sobrar mais tempo.
Auséncia de transparéncia e clareza Frase
Despersonalizagéo
. vocé tem de sempre estar tentando motivar ele, resolver estes probleminhas internos que
Rutura com a comunidade Frase T
Sempre, sempre, apareceu este tipo de problemas eu procuro resolver na hora, nao
Controlo ou falta dele Frase D [ GEDEI TR
Baixa realizacéo
Valores Frase Acho que n&o.




COMPROMETIMENTO

Viar Envolvimento fisico e mental com o Teee Tudo tem um propdsito, estou organizando isso aqui pra futuramente estar daquele jeito
g trabalho que pretendemos.
8 = Sensacéao de desafio mental e j& sd0 28 anos trabalhando, 22 cuidando da loja, .... (pausa) ja estive mais motivado,
Dedlca(;ao orgulho de pertencer Frase hoje eu ja penso em comegar a terceirizar
Absorcso Adaptacdo, persisténcia frente as e Voceé tem que se adaptar, sendo vocé fica para tras, ndo cresce, é um desafio atras do
¢ dificuldades, resiliéncia outro, entéo vocé tem de sempre estar buscando parcerias, estar inovando.
COPING
Investimento em educacéao
. : Suporte Social
Choice, Camaradarie, . P .
Excellence Pratica de deSpOI’tO Frase vou a academia 3 vezes por semana, estou focado.
Hobby
Medicamentos
Aumento do convivio familiar
Resiliéncia Aumento do Convivio Social Frase Entdo uma vez por semana, geralmente na quarta feira, eu saio aqui da loja e vou tomar
Religiosidade uma cerveja, um churrasquinho
Terapeuta




ANEXO IlI

ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

Entrevista n°6 / Idade: 48 / Cargo: Encarregada de Alimentos / Género: F/ Licenciatura: Pedagogia

Problematicas de : Unidades de
2 Categorlas . Exemplos
analise Registo
BURNOUT
. Eu entro as 6 da manha e saio as 16 horas, de segunda a sexta feira, ndo tenho horario
Carga de Trabalho Excessiva Frase de almoco, entdo s&o realmente 10 horas, € muito corrido,
Exaustéo
Falta de Recompensa Frase Olha.... Acho que continua importante, mas nao dao o devido valor.
Auséncia de transparéncia e clareza Frase
Despersonalizagéo
. E muito dificil, porque as vezes tenho de mudar de planos para atendé-los, mudar
Rutura com a comunidade Frase orgamentos, entdo é muito desgastante.
Controlo ou falta dele Frase Se der certo o mérito € meu, e se der errado a culpa é minha. Tudo por minha conta.
Baixa realizagéo
Valores Frase Ja fiz, ndo me agradou nada. (expressao tensa)




COMPROMETIMENTO

Envolvimento fisico e mental com o

Frase me entrego, consigo me concentrar sim.
trabalho 9 9

Vigor

Sensacédo de desafio mental e

Sim o tempo todo
orgulho de pertencer Frese P

Dedicacéo

Adaptacéo, persisténcia frente as

- Cen s Sim, totalmente
dificuldades, resiliéncia Frase

Absorcéo

COPING

Investimento em educacao
Suporte Social
Prética de desporto Frase O convivio com a familia, atividade fisica eu acho que ajuda bastante
Hobby
Medicamentos

Choice, Camaradarie,
Excellence

Aumento do convivio familiar
Resiliéncia Aumento do Convivio Social Frase O convivio com a familia
Religiosidade '

Terapeuta




ANEXO Il
ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

Entrevista n°7 / Idade: 53/ Cargo: Gerente / Género: M/ Licenciatura: Nao Possui

Problematicas de . Unidades de
AR Categorias . Exemplos
analise Registo
BURNOUT
Carga de Trabalho Excessiva Frase Atualmente, normalmente s&o 6 da manh& as 22 horas ou 21 horas, de segunda a quinta.
Exaustéo
Ja pensei, mas ndo foi muito bem aceito pela diretoria da empresa, acharam estes custos
Falta de Recompensa Frase dESNECESSANOS.
Auséncia de transparéncia e clareza Frase

Despersonalizagéo

Rutura com a comunidade Frase N&o, nisso sou muito tranquilo.
Controlo ou falta dele Frase Normalmente sim, sofro de ansiedade.
Baixa realizagéo
Valores Frase Nada bem, pensei em desistir algumas vezes do trabalho, mas na altura era importante

para sustento da familia.




COMPROMETIMENTO

Envolvimento fisico e mental com o E maior hoje pela idade que eu tenho hoje porque em outros empregos tinha menos

Wliggat trabalho Frase responsabilidades que eu tenho hoje.

Sensacéo de desafio mental e Frase Acho que perdi muitas coisas, muitos momentos com meu filho, seu crescimento.

Dedicacéo orgulho de pertencer

Adaptacéo, persisténcia frente as

e e s Sim muito.
dificuldades, resiliéncia Frase

Absorcéo

COPING

Investimento em educacao
Suporte Social
Prética de desporto Frase Caminhar, sempre vou com a minha esposa.
Hobby
Medicamentos

Choice, Camaradarie,
Excellence

Aumento do convivio familiar
Resiliéncia Aumento do Convivio Social Frase Familia né
Religiosidade '

Terapeuta




ANEXO IlI

ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

Entrevista n°8 / Idade: 39 /Cargo: Gerente e Empresaria/ Género: F/Licenciatura: Ciéncias Contabeis

Problematicas de : Unidades de
2T Categorlas . Exemplos
analise Registo
BURNOUT
. Faco 15 min de almoco e trabalho em média 10 horas por dia! No final do dia me sinto
Carga de Trabalho Excessiva Frase e ———
Exaustéo
Penso em tirar férias todos os dias, s6 penso nisso.... Ndo sinto tanta importancia mais
Falta de Recompensa Frase no meu trabalho, vou me afastar do banco em breve
Auséncia de transparéncia e clareza Frase
Despersonalizagéo
Rutura com a comunidade Frase
O contato com os colaboradores é bem dificil, 0 banco esta sugando as energias de
Controlo ou falta dele Frase todos e o stress esta tomando conta .... por conta disso, os funcionarios sempre estéo
em atrito.
Baixa realizagéo
Valores Frase mas nao fiz nada contra meus principios, mesmo correndo risco de ser mandada embora




COMPROMETIMENTO

VHETEr Envolvimento fisico e mental com o Teee Sou 6tima no meu trabalho, (risos) sou rapida, sou organizada ...... com certeza a cada
g trabalho dia que passa fico melhor, mas com a idade estou ficando mais cansada ...
8 - Sensacédo de desafio mental e No banco s6 fago pra cumprir as metas, e ndo me sinto mentalmente desafiada. Na loja
Dedlcagao orgulho de pertencer Frase me sinto desafiada e gosto de me sentir assim....
- Adaptacéo, persisténcia frente as ., - 5 , -
Absorgao dificuldades. resiliéncia Frase j& passei muita pressao e mesmo assim aguentei firme.
COPING
Investimento em educacéao
Choice, Camaradarie LR SelE) Prati rte, f t t filh bastante t [
) ) £ ratico esporte, fago artesanato com meus filhos, passo bastante tempo com eles, e
Excellence PratlcaHdebSesporto Frase preciso da ajuda de antidepressivo
obby
Medicamentos
Aumento do convivio familiar
Resiliéncia Aumento do Convivio Social Frase Me apego muito a religido quando procuro me tornar mais resiliente.... agora comecei a
Re|igiosidade fazer yoga também ...
Terapeuta




ANEXO Il

ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

Entrevista n® / Idade: 29 / Cargo: Gerente / Género: M/ Licenciatura: Administracdo de Empresas e Engenharia

Problematicas de . Unidades de
1 Categorias . Exemplos
analise Registo
BURNOUT
Carga de Trabalho Excessiva Frase trabalho 8 horas por dia em média,
Exaustéo
Falta de Recompensa Frase
Auséncia de transparéncia e clareza Frase
Despersonalizacéo

Rutura com a comunidade Frase

Controlo ou falta dele Frase Em algumas situa¢cfes sim, dependendo da situacdo o problema pode ser resolvido antes

Baixa realizagéo

que chegue em mim.

Valores

Frase




COMPROMETIMENTO

Envolvimento fisico e mental com o

Sou bom, mas posso melhorar.
trabalho Frase .

Vigor

Sensacédo de desafio mental e

Frase N&o acho que meu trabalho seja menos importante atualmente, pelo contrario
orgulho de pertencer d ! P P

Dedicacéo

Adaptacéo, persisténcia frente as

dificuldades, resiliéncia Frase

Absorcéo

COPING

Investimento em educacao
Suporte Social
Prética de desporto Frase Vou academia, ou quando saio do trabalho ou pela manha.
Hobby
Medicamentos

Choice, Camaradarie,
Excellence

Aumento do convivio familiar
Resiliénci Aumento do Convivio Social Fr Procuro estar com amigos e com a minha namorada, sair aos fins de semana para
Sl Religiosidade ase distrair as ideias.

Terapeuta




ANEXO Il

ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

Entrevistan® 10/ Idade: 56 / Cargo: Gerente / Género: F/ Licenciatura: Nao possui

Problematicas de . Unidades de
" Categorias . Exemplos
analise Registo
BURNOU
. 9 horas por dia? Sim, mais ou menos isso. Fisica e mentalmente, muitas vezes
Carga de Trabalho Excessiva Frase intoleravel, chego com muitas dores de costas e dores de cabega.
Exaustéo
Falta de Recompensa Frase Hoje com a mentalidade que eu tenho nao.
Auséncia de transparéncia e clareza Frase
Despersonalizagao
Rutura com a comunidade Frase
As vezes vejo a pessoa a perder tempo no celular (telemével) e vou falar com ela, a
Controlo ou falta dele Frase pessoa se aborrece, fica um clima chato. Ou as vezes vejo algo que esta mal, digo pra
consertar e a pessoa vai reclamar pra proprietaria...é€ complicado.
Baixa realizagéo
Valores Frase Eu procuro néo fazer, (pausa de pensamento), mas se tiver de fazer alguma concesséo

gue ndo me prejudique ou a outros, eu talvez faga.




COMPROMETIMENTO

Envolvimento fisico e mental com o

Sim, consigo desempenhar bem a minha funcéo.
trabalho Frase . P ¢

Vigor

Sensacdao de desafio mental e

Frase Diria que ja passei por altos e baixos na empresa, mas ja estive mais motivada.
orgulho de pertencer s g & )

Dedicacéo

Adaptacdao, persisténcia frente as

o Cn Frase Nao, tenho dificuldade em lidar com isso.
dificuldades, resiliéncia

Absorcéo

COPING

. ~ Costumo ir a duas reunides religiosas por semana e me sinto muito bem, procuro
|nV€St|ment0 em Educa(;ao conviver com a familia.

Suporte Social

Pratica de desporto Frase
Hobby

Medicamentos

Choice, Camaradarie,
Excellence

Aumento do convivio familiar
dia Aumento do Convivio Social : .
Resiliéncia ... Frase Tenho, gosto muito de pescaria e montar quebra-cabegas. (puzzles).

Religiosidade

Terapeuta




