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ESTRESSE NO TRABALHO: ESTUDO DE CASO COM
GERENTES QUE ATUAM EM UMA INSTITUICAO
FINANCEIRA NACIONAL DE GRANDE PORTE

Luciano Zille Pereira'
Clarissa Daguer Braga?
Anténio Luiz Marques®

Resumo

Com o objetivo de identificar os principais fatores causadores e diagnosticar o nivel
de estresse ocupacional na fungdo gerencial em uma institui¢do financeira privada
de ambito nacional, com atuag¢do na cidade de Belo Horizonte/MG, esta pesquisa,
de natureza descritiva e explicativa, utilizando o MTEG (ZILLE, 2005), apontou
a inseguranca nas relacdes de trabalho, as metas super dimensionadas, o nivel de
cobranga excessiva, o quadro de funciondrios aquém das necessidades da institui¢cao
e dificuldades nas relagdes pessoais, bem como algumas das principais causas de
tensdo excessiva no ambiente de trabalho, capazes de explicar niveis importantes de
estresse para esta categoria funcional. Os resultados revelaram que cerca de 150 dos
168 gerentes pesquisados, ou seja, 89,10% foram diagnosticados com um quadro de
estresse. Dentro desse diagnodstico, 59 gerentes (35,21%) apresentaram estresse de leve
a moderado; 69 (40,97%) estresse intenso; e 22 (12,92%) estresse muito intenso.

Palavras-chave: Estresse ocupacional. Fontes de tensdo. Funcdo gerencial. Insti-
tuicdes financeiras.

1 INTRODUCAO

As novas formas de organizacdo do trabalho enfatizam o desenvolvimento de
multiplas habilidades por parte do trabalhador, que deve ser capaz ndo apenas de
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prever problemas e desenvolver solugdes alternativas, mas também de sugerir novas
linhas de agdo. Para os trabalhadores que continuam em seus postos, as inovagdes
exigem maior qualificagdo, viabilizando ao maximo o aproveitamento da tecnolo-
gia. Além disso, de acordo com Goldberg (1986), nos ultimos anos, a aceleragdo
das mudangas vem contribuindo para provocar nos gerentes uma degradagdo da
saude mental, levando-os a importantes quadros de estresse. Em decorréncia disso,
tornam-se vulneraveis a diversos tipos de doengas, como as cardiacas, os disturbios
do sistema imunologico, as manifestagdes psicoldgicas diversas, entre outras.

O profissional de nivel gerencial que se insere nessa nova realidade pertence
a uma cultura empresarial em que, segundo Cooper (2005), as pessoas trabalham
mais horas e mais arduamente, a fim de atingir o sucesso pessoal ¢ as recompensas
materiais. Neste momento o tema “Estresse Ocupacional” ganha importancia e pro-
porg¢des ainda maiores do que em décadas anteriores. A partir da década de 1990,
com a acelerag@o das mudangas organizacionais nas empresas brasileiras, € com a
implementacdo de novos modelos de gestdo, o gerente se vé com uma rotina diaria
cada vez mais desgastante e d4 cada vez mais atencdo as tensdes decorrentes do
ambiente de trabalho e ao estresse ocupacional (ROSSI, 2005; CHANLAT, 2005;
PERREWE, 2005; SAUTER; MURPHY, 2005).

Assim, o estresse ocupacional, entendido como o estresse relacionado ao
trabalho, tornou-se uma fonte de preocupacio, uma vez que é reconhecido como
um dos principais riscos ao bem-estar psicossocial do individuo (BATEMAN;
STRASSER, 1983).

Nesse sentido, o presente trabalho tem como objetivo central identificar os
principais fatores causadores de estresse, bem como diagnosticar o nivel de estresse
ocupacional na fun¢@o gerencial, nos niveis de geréncia de agéncia, de contas e
operacional, em uma institui¢do financeira privada de &mbito nacional, com atu-
acdo na cidade de Belo Horizonte/MG. Para tanto, de acordo com a classificagdo
de Vergara (2006), Meirelles e Gongalves (2004), quanto aos fins, caracteriza-se
pelo seu carater descritivo e explicativo e quanto aos meios como estudo de campo,
através de estudo de caso. A coleta de dados foi realizada através do questionario
aderente ao Modelo Tedrico de Explicagdo do Estresse Ocupacional em Gerentes
— MTEG, desenvolvido por Zille (2005, p. 299), validado por meio de equagdes
estruturais e suportado com base nas teorias sobre estresse ocupacional, tendo como
referéncia os estudos de Cooper et al. (1998) Cooper (2002), Karasek e Torres
(1996), Karasek (1998) Karasek et al. (2000), Moraes et al. (1990, 1992, 1995),
Moraes, Marques e Zille (1998, 2000, 2002, 2003) e Couto (1987). As contribui-
¢oes de Selye (1936, 1956, 1974), Friedman & Rosenman (1974), French (1983),
Goldberg (1986), Albrecht (1990), Levi (2003, 2005) e Sauter e Murphy (2005)
também foram de grande importancia para o presente estudo.
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Para contextualizar as transformagdes que vém ocorrendo no ambiente orga-
nizacional é importante compreender as mudangas tecnoldgicas e seus impactos
sobre a fun¢do gerencial, apresentados neste trabalho. O estresse ocupacional, suas
abordagens conceituais, causas e sintomas também sao discutidos para que se pos-
sa compreender e identificar as principais fontes de tensido, que podem ter como
conseqiiéncia o estresse associado ao trabalho do gerente. Na seqiiéncia serdo apre-
sentados os procedimentos de investigag@o, a descri¢do da populag@o pesquisada,
os resultados e, a guisa de conclusdes, apresenta-se consideracdes que puderam ser
inferidas da pesquisa.

2 AS MUDANCAS TECNOLOGICAS NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

No decorrer da ultima década, ¢ de forma intensa nos dias atuais, a introdugao
de novas tecnologias nas organizagdes impulsionou um amplo redesenho nas estru-
turas, nos processos € nos modelos de gestdo de pessoas.

As novas tecnologias tém se tornado cada vez mais presentes na realidade ad-
ministrativa, impulsionando os processos de mudanga organizacional, uma vez que
envolvem ndo apenas a necessidade de alterar politicas, procedimentos e estruturas,
mas também introduzem novas formas de comportamento dos individuos e equipes
e transformam, em maior ou menor escala, a cultura da organizagao. De acordo com
Lemos (2000), o contexto atual se caracteriza por mudangas aceleradas nos mercados,
nas tecnologias e nas formas organizacionais, ¢ a capacidade de gerar e absorver
inovagdes vem sendo considerada, mais do que nunca, crucial para que um agente
econOmico se torne competitivo. Nesse sentido, as organizagdes precisam, cada vez
mais, desenvolver a arte de gerenciar a mudanga para se manterem no mercado cada
vez mais competitivo e globalizado.

Na visdo de Nadler et al. (1989), o gerenciamento da mudanca ¢ bem sucedido
quando a organiza¢@o consegue se transpor do estado em que se encontra para o
estado pretendido e o seu funcionamento futuro passa a atender as expectativas, isto
¢, funciona como planejado. Na visdo do autor, outro aspecto importante ¢ a adequa-
¢do dos custos em relacdo ao processo de mudanga, que € um estado ideal buscado
pelas organizagdes. Além disso, para que um processo de mudanga promovido pela
insercdo de novas tecnologias seja bem sucedido € preciso que ele seja visto, antes
de tudo, como um processo de construgdo coletiva de novos significados acerca da
realidade e do desenvolvimento de uma nova cultura organizacional.

De acordo com Weick e Quinn (1999), a nova tecnologia ndo é necessaria-
mente a que se baseia em computadores, nem ¢ aquela completamente inédita,
mas sempre € a tecnologia nova para a empresa em questdo, mesmo que ela nao
seja nova para o mercado.
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Neste contexto, a introdugao de tecnologias nas organizagdes possibilita mudan-
¢as que ndo sdo apenas mudangas tecnologicas, mas também mudangas de crengas e
valores organizacionais que refletem, em grande parte, no desempenho do trabalho
de profissionais que se ocupam de fungdes gerenciais.

2.1 As mudancas tecnoldégicas e suas implicacdes no trabalho dos gerentes

As mudangas tecnologicas refletem em mudancas nos diversos niveis da orga-
nizacdo, em especial, nos niveis gerenciais. Entendendo a reestruturacido da empresa
como o conjunto de mudangas significativas que visam a transformagao das estruturas
corporativas e organizacionais, provocam mudangas multiplas, cujos riscos para a
geréncia podem assumir diferentes formas (ROULEAU, 2005).

Tendo em vista o contexto em transformacdo, a mudanga tecnoldgica nas organi-
zacdes pode ser considerada, enquanto aspecto inerente ao cotidiano organizacional e
necessario para a sobrevivéncia da empresa no mercado global, competitiva e mutante;
“afinal de contas tudo muda — os ambientes desestabilizam-se, os nichos desaparecem,
as oportunidades banalizam-se” (MINTEZBERG; LAMPEL; AHLSTRAND, 2000,
p. 106). Além disso, Weick e Quinn (1999, p. 381) salientam que “a mudanca nunca
comeca porque ela nunca para”, portanto, ¢ um processo constante, e o ideal seria de-
nomina-lo de mudando ao invés de mudanga, para dar a idéia de processo continuo.

No contexto da mundializag@o e face ao estabelecimento de novas regras de funcio-
namento e da introducdo de novas tecnologias organizacionais, os gerentes passam a ter
que assumir novas responsabilidades e enfrentar desafios diversos, bem como reformular
toda uma légica estabelecida e, assim, reconstruir um novo modo de pensar relativo aos
problemas e aos principios, as hipdteses, aos arcabougos tedricos e tecnologicos dispo-
nibilizados. O grupo gerencial constitui, assim, de acordo com Melo e Sperling (2002),
pega fundamental nos processos de reestruturagdo € modernizagdo organizacional, ao
mesmo tempo em que sofre os impactos multiplos de tais processos.

Para compreender os verdadeiros impactos que as transformagdes tecnoldgicas
tém refletido na funcdo gerencial € essencial que se entenda o gerente e a fungdo
gerencial, ndo s6 na perspectiva das novas formas de gestdo, que sao as que se
apresentam no cenario atual estabelecido pelo mercado globalizado, mas também &
importante que se conheca a perspectiva classica da funcio gerencial, fazendo um
percurso historico até os dias atuais.

2.2 O gerente e a funcio gerencial: da perspectiva classica as novas formas de gestio

Estudos que buscam entender as fungdes, os papéis e as habilidades dos ge-
rentes ndo sdo recentes. O gerente aparece em meio a diversidades de abordagens
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e enfoques que constituem a administra¢do, dotado de varias significagdes que vao
desde o supervisor do processo de trabalho, intermediando o controle e o comando da
organizagdo, até as implicagdes que associam a esse profissional o sentido de lider.

Fayol (1949) enfatizava que o administrador de pessoas ¢ aquele que tem por
fungdo planejar, organizar, coordenar, comandar e controlar o trabalho de uma uni-
dade de comando. Outras representacdes sobre o que ¢ o gerente sdo apontadas por
outros autores, como Sloan (1963) que diz que o gerente € alguém que infunde seus
valores pessoais e profissionais em toda a organizagdo; Schumpeter (1938) retrata
este profissional como um empreendedor e promotor de inovagdes; Simon (1947) o
define como um tomador de decisdes ndo-programadas, em um ambiente complexo
e incerto ¢ Katz e Kahn (1976) referem-se ao gerente como um lider eficaz, detentor
de certos tragos de personalidade especificos. Mas sdo Mintzberg (1973) e Stewart
(1967) os precursores de uma série de observacdes mais aprofundadas sobre as ati-
vidades diarias dos gerentes.

Mintzberg (1973), com suas pesquisas, deixa, dentre varias, a contribui¢do de
que o trabalho dos gerentes € caracterizado pela fragmentagdo das atividades, pelo
ritmo de trabalho e pela preferéncia por contatos verbais. A partir dos registros de
suas observagdes de campo, o autor formulou um conjunto dos principais papéis
gerenciais (interpessoais, informacionais e decisérios), subdivididos em dez papéis
secundarios referentes ao tempo gasto do gerente no seu dia-a-dia. A sintese desses
papéis nega que o trabalho do gerente, no contexto da crise, seja ordenado, continuo,
seqiiencial, homogéneo, além de ndo ser derivado de suas proprias iniciativas nem
de sua vontade transformada em decisdes.

Stewart (1967) deixa como uma de suas importantes contribui¢des a constatagao
de que existem varia¢des no trabalho dos gerentes em fun¢ao de relagdes interpes-
soais. As pesquisas pioneiras sobre as atividades dos gerentes incluem também os
trabalhos de Carlson (1951), que, com suas pesquisas, deixou a contribui¢do de que
os gerentes tém jornadas fragmentadas, essencialmente em comunicagdes verbais;
Sayles (1964), que com suas observagdes pode concluir que os gerentes sdo vistos
como lideres, monitores e participantes no processo de trabalho e Kotter (1982)
enfatiza a rede interpessoal de relacionamentos dos gerentes.

Mais recentemente, pesquisas como as de Motta (1991), Davel e Melo (2005),
Aktouf (2005), Zille (2005), Marques, Morais e Portes (2003), Melo e Sperling (2002)
e Kliksberg (1993) buscam retratar a fun¢do gerencial do ponto de vista da realida-
de atual das empresas, que se inserem em um contexto diferente dos das décadas
anteriores e no qual predominam e predominardo, cada vez mais, a complexidade,
a instabilidade e a incerteza, dando lugar a uma geréncia que age em grande parte
em meio a furbuléncia, em contraponto aos ambientes controlados e marcados pela
maior racionalidade das décadas anteriores.
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Nesse sentido, o profissional de nivel gerencial que se insere nessa nova re-
alidade pertence a uma cultura empresarial em que, segundo Cooper (2005), as
pessoas trabalham mais horas e mais arduamente, a fim de atingir o sucesso pessoal
e as recompensas materiais. Neste momento o tema do Estresse Ocupacional ganha
importincia e propor¢des ainda maiores do que em décadas anteriores. E a partir da
década de 1990, principalmente em relagdo a realidade brasileira, com as mudangas
organizacionais mais evidentes e com os novos modelos de gestdo que comega a se
estabelecer, que o gerente se vé em uma rotina didria cada vez mais desgastante e da
cada vez mais atengdo as tensdes decorrentes das pressdes excessivas vivenciadas no
ambiente de trabalho, e como conseqiiéncia disso, surge o estresse ocupacional (ROS-
SI, 2005; CHANLAT, 2005; PERREWE, 2005; SAUTER; MURPHY, 2005).

Assim, o estresse ocupacional, entendido aqui como o estresse relacionado ao
trabalho, tornou-se uma fonte importante de preocupacao, uma vez que ¢ reconheci-
do como um dos riscos sérios ao bem-estar psicossocial do individuo (BATEMAN;
STRASSER, 1983).

O estresse ocupacional aparece, entdo, como tema de preocupag@o crescente tanto
no meio organizacional quanto no meio académico quando o assunto em questdo ¢ o tra-
balho do profissional que ocupa funcdo gerencial (ZILLE, 2005; ROSSI et al., 2005).

3 ENTENDENDO O ESTRESSE OCUPACIONAL

Stress ¢ uma palavra derivada do latim. Durante o Século XVII ganhou cono-
tagdo de adversidade ou afli¢do. No final do século seguinte, seu uso evoluiu para
expressar forga, pressio ou esfor¢o. O conceito de stress ndo € novo, mas foi apenas
no inicio do Século XX que estudiosos das ciéncias bioldgicas e sociais iniciaram
a investigacao de seus efeitos na saude fisica e mental das pessoas, como sendo um
estado do organismo apo6s o esfor¢o de adaptagdo que pode produzir deformacgao na
capacidade de resposta do comportamento mental e afetivo, do estado fisico e do
relacionamento com as pessoas. Para fins deste trabalho o termo stress, em inglés,
sera grafado em portugués, estresse (NASCIMENTO et al., 1998).

As tendéncias recentes de reestruturacdo do trabalho e do emprego tém causado pre-
ocupacdes em muitos pesquisadores, como Cahill e Schnall (1999) e Quinlan, Mayhew e
Bohle (2001), de que estes eventos tragam risco de estresse € como conseqiiéncia doengas
fisicas e psicossomaticas ao individuo. Por exemplo, o aumento da jornada de trabalho,
que ¢ um fator comum na fun¢@o gerencial, pode gerar preocupagdes de intensificagcdo
e sobrecarga de trabalho. O enxugamento e as praticas de emprego temporario podem
prejudicar a capacidade dos trabalhadores e das organizacdes de acumular e reter o co-
nhecimento sobre seguranga, desencorajar o relato de riscos e acidentes ou a utiliza¢ao
dos servicos de satide devido ao medo de perder do emprego.

De acordo com Zille (2005, p. 61),
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[...] as sociedades estdo passando por um processo de intensificagdo do
ritmo em que as mudangas acontecem. Aliado a essa conjuntura verifica-
se uma deteriorag@o da qualidade de vida dos individuos. Dessa forma, o
estresse apresenta-se como uma variavel importante, que vem atingindo
os individuos de forma geral. Cada periodo da histéria contribui de ma-
neira positiva para o desenvolvimento global, mas cobra um pre¢o por
esse beneficio, sendo o estresse um dos precos mais habituais da atual
época de turbuléncia sdcio-cultural por que passa a humanidade.

Rifkin (1995) destaca que a situacdo do emprego esta se modificando e milhares
de trabalhadores estdo perdendo seus postos de trabalho, uma vez que estdo sendo
substituidos, com maior intensidade, pelas chamadas tecnologias inteligentes, que
véem sendo desenvolvidas em larga escala em todo o planeta. Para o autor, esse novo
mundo do trabalho esta deixando os individuos alienados, vitimas de um acentuado
estresse proveniente de pressdes decorrentes de um ambiente de alta tecnologia e
crescente inseguranca.

Nesse sentido, para entender de forma mais consistente o estresse ocupacional,
torna-se importante entender as abordagens conceituais que permitem uma visao
global de manifestacdes desta natureza, que provocam como decorréncia tensdes
nos individuos e em muitos casos, quadros de estresse.

3.1 As abordagens conceituais do estresse ocupacional

As abordagens bioquimica, psicoldgica e socioldgica, que podem ser considera-
das complementares e interligadas, sdo entendidas como as trés principais abordagens
conceituais referentes ao estresse ocupacional.

A abordagem bioquimica, ou seja, a fisiologia do estresse surgiu nas décadas
de 1930 a 1950, influenciada pelos estudos de Selye (1936), primeiro pesquisador a
estudar o estresse do ponto de vista bioquimico. O trabalho de Selye foi influenciado
por pesquisadores que ndo estudaram diretamente o estresse, mas que proporciona-
ram importantes subsidios para a sua compreensao, como foi o caso do fisiologista
francés Bernard, ao apontar a capacidade de manter a constancia do equilibrio
interno como um dos tragos mais caracteristicos de todos os seres vivos e do fisio-
logista Cannon, que retomou o conceito de Bernard sobre a constancia do equilibrio
interno, desenvolvendo-o e denominando-o de homeostase. Avangando em relacéo
as constatagdes desses dois fisiologistas, Selye (1936), além da reacdo de alarme,
descreveu outras duas fases, resisténcia ¢ exaustdo, relacionadas ao estresse. Para
este autor, decorrentes do estado de tensdo, diversas reagdes fisiologicas ocorrem
no organismo com o objetivo de prepara-lo para enfrentar ou adaptar-se as fontes
de pressdo as quais o organismo estd sendo submetido.

Revista de Ciéncias da Administracdo e v. 10, n. 21, p. 175-196, mai./ago. 2008 181



Luciano Zille Pereira ® Clarissa Daguer Braga ® Antonio Luiz Marques

A abordagem psicologica, que apresenta sua énfase principal na compreensao
da influéncia que a percepgdo e o comportamento do individuo sdo manifestados no
processo de estresse, apresenta as seguintes vertentes: psicossomatica; interacionis-
ta; behaviorista; psicopatologia do trabalho e a da psicologia social. Essas vertentes
mostram que a abordagem psicoldgica, em relagdo aos estudos sobre estresse, ndo
apresenta uma direcdo unica, embora nas suas diversas vertentes apresente coeréncia
em relagd@o a determinados pressupostos. Importantes contribuigdes nessa abordagem
foram atribuidas as pesquisas de Cooper, Cooper e Eaker (1988), uma vez que estes
estudos ampliaram o entendimento sobre o complexo processo que envolve os seres
humanos. No entanto, na visdo de Cooper, Cooper e Eaker (1988), Lhuilhier, Mignee
e Raix (1990), Arnald, Robertson e Cooper (1991) e Morais, Marques e Zille (1998),
o trabalho de Lazarus (1974) ¢ considerado um marco importante para os estudos da
abordagem psicoldgica, uma vez que o mecanismo psicologico € percebido como de-
terminante no processo, associando-se ao desencadeamento de quadros de estresse.

Jaaabordagem sociologica esta relacionada a compreensao das diversas variaveis
que se estabelecem no contexto da sociedade. Nesta abordagem, de acordo com Cassi-
rer (1994), percebe-se uma dependéncia entre a visdo de mundo do individuo e a sua
realidade social. O individuo depende da estrutura social em que vive para estabelecer
0 seu universo simbolico, bem como para construir a sua cultura individual que servira
de base para interpretar os fatos ao seu redor, o que proporciona elementos para a sua
identificacdo e diferenciacdo. De acordo com esta abordagem, conforme afirma Le-
ontiev (1978), o desenvolvimento psiquico dos individuos esta relacionado a estrutura
cultural estabelecida e, nessa dimensao, as alteragdes culturais afetam diretamente os
mecanismos psicoldgicos individuais. Nos dias atuais, a presenga mais forte do estresse
social revela uma alteragdo sociocultural que influencia o mecanismo psiquico e altera
as condi¢des ambientais nas quais o individuo esta inserido, provocando influéncia no
mecanismo biologico. Sendo assim, para a compreensao do estresse ¢ de fundamental
importancia entender ndo s6 o individuo, no que se refere a seu mecanismo psicoldgico
e o seu ambiente, como também os valores sociais e as suas transformagdes.

Essas abordagens permitem uma visdo global das manifestagdes do estresses,
sendo que a abordagem bioquimica permite uma observacdo principalmente no que
se refere ao aspecto fisioldgico e a abordagem psicologica, permitindo entender a im-
portancia dos mecanismos psicologicos no desencadeamento de quadros de estresse,
além disso, a abordagem sociologica mostra a importancia de se compreender as novas
variaveis que se estabelecem dentro da sociedade para que se possa, entdo, interpretar
as fontes de pressao a luz de cada nova realidade que se estabelece. Essas abordagens
conceituais mostram sob diversas oticas como podem ser entendidas e estudadas as
manifestagdes relacionadas ao estresse, constituindo-se em importante base tedrica
para realizacdo de estudos nessa area, como ¢ o caso do presente trabalho.
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A seguir sera apresentado com base na Figura 1 o Modelo Teoérico utilizado
neste trabalho, para explicar o estresse ocupacional em gerentes (MTEG). Esse mo-
delo foi desenvolvido por Zille (2005), validado por meio de equagdes estruturais e
suportado com base nas teorias sobre estresse ocupacional, tendo como referéncia os
estudos de Cooper et al. (1998), Cooper (2002), Karasek e Torres (1996), Karasek
(1998), Karasek et al. (2000), Moraes et al. (1990, 1992, 1995), Moraes, Marques
e Zille (1998, 2000, 2002, 2003) e Couto (1987). As contribui¢des de Selye (1936,
1956, 1974), Friedman & Rosenman (1974), French (1983), Goldberg (1986), Al-
brecht (1990), Levi (2003, 2005), Sauter e Murphy (2005) também foram de grande
importancia para o presente estudo.

PROCESSOS NO + INTERACAO E
TRABALHO ’ 0.0 MECANISMOS (Flz%%{olsz)
(FATOR 1) o DE REGULACAO

TENSAO NO
TRABALHO (MECREGUL)

(FTT)

DESCANSO
REGULAR
RELACOES (FATOR 11)
NO TRABALHO

(FATOR 2) EXPERIENCIA NO

TRABALHO
INSEGURANGA NA ATIVIDADE FISICA
RELACAO DE (FATOR 14)
TRABALHO E
CONVIVENCIA COM +
INDIVIDUOS DE (0,8) (-0,1)
PERSONALIDADE
DIFICIL IMPACTOS NA

PRODUTIVIDADE
(IMPACTOS)
(FATOR 3)

(FATORES 9, 17)

RESPONSABILIDADES
ACIMA DOS LIMITES

(FATOR 13) SINTOMAS
DE ESTRESSE
(SINTOMAS) SINTOMAS DE
HIPEREXCITABILIDADE
QUALI%S:-é]EODIEE vIDA N E SENSO DE HUMOR
(FATOR 7) (FATOR 5)
FONTES DE
TENSAO DO -
ASPECTOS INDI\;K)P%% E DO SINTOMAS PSIQUICOS
ESPECIFICOS GERENCIAL ~SNS
DO TRABALHO DO 5 (FTIPG) GASTRICOS
GERENTE (FATOR 4)
FATOR (6) 3 L

SINTOMAS DE AUMENTO TONUS

DESMOTIVACAO TONTURA/ VERTIGEM
(FATOR 16) FALTA/ EXCESSO DE APETITE
RELAXAMENTO
(FATORES 8, 15)

Figura 1 —Modelo tedrico para explicar o estresse ocupacional em gerentes (MTEG)
Fonte: ZILLE (2005, p.191)
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Legenda: 1) As indicagdes dos valores entre parénteses no modelo tedrico como + (0,8); + (-0,1)
..... referem-se aos coeficientes de caminho estimados pelo PLS — Partial Least Squares, como
intervalos de confianga a 5%, para explica¢do dos construtos do modelo tedrico. 2) A numeragdo
relativa aos fatores dos constructos de segunda ordem constantes do modelo tedrico, referem-se aos
indicadores dos respectivos fatores extraidos através da Matriz Rotacionada de Componentes Final
(ZILLE, 2005 , p. 148-149 ¢ 180).

O modelo em referéncia € composto por cinco construtos de primeira ordem (fontes
de tensdo no trabalho; fontes de tensao do individuo e do papel gerencial; mecanismos
de regulacdo; sintomas de estresse; e impactos na produtividade). Cada construto de
primeira ordem € explicado pelos respectivos construtos de segunda ordem, que por sua
vez estdo relacionados aos seus indicadores. Excegao se faz ao construto impactos na
produtividade que é explicado de forma direta pelos indicadores relacionados. Aderente
a este modelo tem-se o questionario MTEG que foi utilizado nesta pesquisa.

Aprofundando a andlise do modelo teérico, como foi possivel observar na Figura
1, as fontes de tensdo no trabalho sdo explicadas por trés construtos de segunda
ordem que sdo os processos de trabalho; as relagdes no trabalho; e a inseguranga
nas relagdes no trabalho e convivéncia com individuos de personalidade dificil. As
fontes de tensdo do individuo e do papel gerencial, por sua vez, sdo explicadas por
responsabilidades acima dos limites; estilo e qualidade de vida; aspectos especi-
ficos do trabalho do gerente; e desmotivagdo. Ja os mecanismos de regulag¢do sao
explicados por interacdo e prazos; descanso regular; e experiéncia no trabalho e
atividade fisica. Os sintomas de estresse sdo explicados pelos construtos de segun-
da ordem sintomas de hiperexitabilidade e senso de humor; sintomas psiquicos do
sistema nervoso, simpatico e gastricos; e sintomas de aumento do tonus, tontura
ou vertigem, falta ou excesso de apetite e relaxamento. O construto impactos na
produtividade é explicado de forma direta pelos seus respectivos indicadores, que
sdo em numero sete (ZILLE, 2005, p. 191).

3.2 Tensio: conceitos, causas e sintomas

A tensdo esta intimamente ligada as pressoes decorrentes das atividades do exe-
cutivo. De acordo com Couto (1987, p. 75), “tensdo ¢ um estado em que o organismo
encontra-se preparado para agir, fisioldgica e psicologicamente”. O autor também des-
taca que a propensao ao estresse tem como causa primordial a dependéncia dos outros
ao alcance de seus proprios resultados. Assim, o ponto fraco do gerente extremamente
estressado € a tensdo, uma vez que, nesse estado, alguns drgaos do corpo humano, tais
como o coragdo, o pulmao, o figado e os musculos tém o seu funcionamento alterado.
Aqui ¢ possivel observar que a tensdo, apesar de ser um estado em que o organismo
encontra-se preparado para agir, torna-se nociva quando ocorre de forma excessiva.
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Quanto as causas das tensdes, podendo ter como conseqiiéncia o estresse ocu-
pacional, o modelo tedrico Tensoes no Trabalho, desenvolvido por Karasek et al.
(1998), enfatiza dois importantes estressores. Segundo o autor, os riscos a saude
fisica-mental do trabalhador pelo estresse, ocorrem quando as altas demandas psi-
coldgicas, ou pressdes relacionadas as habilidades no trabalho, e a autoridade de
tomada de decisdes combinam com uma baixa abrangéncia de controle ou decisio
ao deparar com essas demandas.

Os sintomas de tensdo ou a propensdo a tensdo, segundo Couto (1987, 2007),
variam de acordo com os tragos de personalidade. E importante salientar que a tensdo
ndo ¢ um trago inerente a personalidade do individuo, mas sim uma caracteristica
adquirida ao longo de sua vida. No caso dos gerentes, os fatores relacionados a sua
profissdo sdo determinantes para desencadear desde uma fleuma até altos niveis de
tens@o, podendo chegar a estafa, isto é, esgotamento fisico-mental, em que “a capa-
cidade laborativa e emocional do individuo vai a zero” (COUTO, 1987, p. 76).

Para Couto (1987, 2007), os fatores potencialmente desencadeadores de tensdo
proprios do trabalho daqueles que exercem fung@o gerencial sdo principalmente o rela-
cionamento constante com pessoas dificeis (personalidade dificil); mudancga de cidade
em fungdo do trabalho; muitos prazos, € a maioria urgentes; excesso de viagens; tensdo
inerente a responsabilidades por decisdes finais, incluindo decisdes que podem afetar a
vida de muitas pessoas; administrar fusdes de setores, unidades ou empresas; reestruturar
unidade com baixo desempenho; conviver com diretores ou acionistas hostis; falta de
apoio da matriz; competitividade no mercado; ter de corrigir erros de antecessores. Segun-
do o autor, a fungdo gerencial esta relacionada a chamada atividade de alta desensidade,
que se caracteriza pelo uso constante da memoria imediata, micro decisdes constantes e
atividades que envolvem importante carga emocional (COUTO, 1996, p. 334).

Outra colaborag@o importante quanto aos indicadores que explicam os niveis de
tensao excessiva nos processos de trabalho encontra-se nos estudos de Zille (2005). Para
o autor s@o diversos os fatores que podem ser classificados como fontes importantes de
tensdo no trabalho. Merecem destaque: realizacdo de vérias atividades ao mesmo tempo
com alto grau de cobranga; filosofia de trabalho pautada pela obsessao e compulsio
por resultados; relacionar-se com individuos de personalidade dificil, muitas vezes com
algum tipo de patologia comportamental; conviver com muitos prazos e cronogramas
apertados; excesso de metas; sobrecarga em decorréncia da tecnologia (e.mail 5, softwa-
res, sistemas integrados de gestdo, entre outros) e trabalho complexo e desgastante.

A seguir, buscando ampliar o panorama conceitual sobre estresse ocupacional,
apresentam-se os resultados da investigacdo que buscou identificar os principais
fatores causadores de tensdo excessiva no ambiente de trabalho, bem como diagnos-
ticar o nivel de estresse ocupacional na fungdo gerencial de uma instituicdo do setor
bancario de ambito nacional com atuacdo na cidade de Belo Horizonte/MG.
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4 O ESTRESSE OCUPACIONAL EM GERENTES DO SETOR BANCARIO:
ASPECTOS METODOLOGICOS E RESULTADOS

De acordo com a taxionomia apresentada por Vergara (2006), Meirelles e Gon-
calves (2004), sobre os tipos ¢ métodos de pesquisa, o presente estudo caracteriza-se
por ser uma pesquisa explicativa, cujo objetivo € esclarecer quais fatores contribuem,
de alguma forma, para ocorréncia de determinado fendmeno, no caso, o estresse; e
descritiva, na medida em que apresenta as caracteristicas de determinada populagio ou
fendmeno ou mesmo estabelece relagdo entre as variaveis estudadas. Assim, o enfoque
explicativo subsidiado pelo descritivo mostrou-se adequado mediante um estudo de caso
que buscou analisar e explicar os impactos que uma determinada fungdo ocupacional,
no caso a de gerente, proporciona em uma classe especifica de trabalhadores.

A populagdo pesquisada constituiu-se pelos empregados que atuam em nivel
gerencial intermedidrio (gerentes de agéncias, de contas e operacionais) de uma
institui¢@o financeira privada de ambito nacional, com atuagdo na cidade de Belo
Horizonte — MG. A amostra foi de 100% da populag¢do em estudo, sendo composta
por 56 gerentes de agéncias, 56 gerentes de contas e 56 gerentes operacionais em
um total de 168 individuos

A estratégia de pesquisa adotada foi o survey, utilizando-se também observa-
¢do para validar as inferéncias qualitativas. Utilizou-se do questionério aderente ao
Modelo Teoérico proposto para explicar o estresse ocupacional em gerentes (MTEG),
desenvolvido por Zille (2005), e os dados quantitativos foram processados através
do o software Excel.

4.1 Apresentacio dos Resultados

Destaca-se que dos gerentes pesquisados, 55% sdo do sexo masculino e 45% sao
do sexo feminino. Em relagdo a faixa etaria os dados mostram uma variagdo entre 27
e 55 anos, sendo que a moda, 133 gerentes, encontra-se na faixa de 31 a 45 anos.

Com relagdo a distribui¢ao por estado civil, tempo na fungéo e tempo que traba-
lha na instituic¢do, verificam-se os seguintes dados: a maior parte dos gerentes (77%)
encontra-se casada, 86% exercem a fun¢do ha no maximo dez anos ¢ 44,5% trabalham
de dez a quinze anos na institui¢ao pesquisada. Todos os gerentes sdo contratados para
uma jornada de trabalho de 44 horas semanais, mas apenas 19% alegaram cumprir
essa jornada. A maioria (81%) trabalha além desta carga de trabalho.

Quanto ao nivel educacional, em termos globais, verifica-se que 97% possuem
graduacdo e 30% possuem o nivel de Pés-Graduagado (Especializagido Lato Sensu).

Em relag@o a atividade fisica, 29% dos gerentes praticam com regularidade, 88%
ndo fumam e 62% fazem uso de bebida alcoodlica, de forma social, semanalmente.

186 Revista de Ciéncias da Administragdo o v. 10, n. 21, p. 175-196, mai./ago. 2008



Estresse no trabalho: estudo de caso com gerentes que atuam em uma instituicdo financeira nacional de grande porte

Para analise do nivel de intensidade de estresse ocupacional apontado pela pes-
quisa, tomou-se como referéncia a escala desenvolvida por Zille (2005, p. 222, 223):
Auséncia de Estresse < 1,75; Estresse Leve a Moderado > 1,75 a < 2,46; Estresse
Intenso > 2,46 a < 3,16; e Estresse Muito Intenso > 3,16

Os conceitos utilizados em relagdo a categorizagao do estresse foram os seguin-
tes: Auséncia de Estresse — significa um estado de bom equilibrio entre as demandas
psiquicas advindas do ambiente, tais como trabalho, familia e social, entre outras, e
a estrutura psiquica do individuo. Estresse Leve a Moderado — indica a ocorréncia
de manifestagdes de estresse, no entanto em grau compensado, podendo ndo gerar
impactos importantes nos diversos ambientes de interacdo do individuo. Estresse
Intenso — indica a ocorréncia de manifestagcdes de estresse num grau elevado, poden-
do gerar impactos importantes no individuo. As condi¢des organicas e psiquicas ja
podem estar apresentando alteragdes e, em alguns casos, os individuos necessitam de
tratamento e acompanhamento psicoldgico, podendo necessitar também de tratamento
clinico. Estresse Muito Intenso — indica a ocorréncia de manifestacdes de estresse
num grau muito elevado, gerando impactos significativos nos diversos ambientes
onde o individuo opera. As condigdes organicas e psiquicas apresentam altera¢des
importantes e, os casos dessa intensidade necessitam de tratamento e acompanha-
mento clinico e psicoldgico (ZILLE, 2005, p. 223, 225, 226 ¢ 288).

ATabela 1 mostra os gerentes pesquisados por grupo funcional (gerentes de agén-
cias, de contas e operacionais) e a relacdo com o nivel de estresse identificado.

Tabela 1: Nivel de estresse ocupacional dos gerentes por categoria funcional

Nivel hierarquico Total por

Nivel de estresse nivel de %

G.A % G.C. % G.0 % estresse
Auséncia 3 5,36% 2 3,57% | 14 | 25,00% 19 11,31%
Leve amoderado | 21 | 37,50% | 23 | 41,07% | 15 | 26,7%9 59 35,12%
Intenso 28 | 50,00% | 20 | 35,71% | 20 | 35,71% 68 40,48%
Muito intenso 4 7,14% 11 | 12,50% | 7 12,50% 22 13,09%
TOTAL 56 100% 56 100% 56 100% 168 100%

Fonte: Dados da pesquisa
Legenda: GA — Gerente de Agéncias; GC — Gerentes de Contas; GO — Gerentes Operacionais

De acordo com a Tabela 1, 90 gerentes, ou 53,57% da populacdo pesquisada,
encontram-se no nivel de estresse intenso ou muito intenso. O resultado obtido de-
monstra certo grau de preocupagdo, uma vez que esse nivel de estresse extrapola uma
condicdo de normalidade e os individuos passam a apresentar sintomas tais como:
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nervosismo excessivo, ansiedade, dificuldade de concentragdo no trabalho, angustia,
fadiga, irritabilidade sem causa aparente, depressao, entre outros, que afetam de forma
significativa a condi¢do de trabalho e conseqiientemente o desempenho na fungéo.

Ao analisar os individuos por grupo funcional, verifica-se que os gerentes de
agéncia sdo os que apresentam uma maior incidéncia de estresse, localizando-se
nos niveis intenso e muito intenso (57,14%). Os gerentes de contas e operacional
apresentam também um estresse significativo, nos niveis intenso ou muito intenso,
na ordem de 48,21%.

A auséncia de estresse ¢ verificada em somente 19 gerentes, o que significa
11,31% da amostra pesquisada.

Em relagdo as Fontes de Tensao Excessiva no Trabalho, as identificadas como as
mais importantes na geragao dos quadros de estresse foram a inseguranca na relagado
de trabalho; as metas excessivas e muitas vezes inatingiveis; o excesso de pressdo
e cobrancas por resultados; o convivio com individuos de personalidade dificil; a
dificuldade na administra¢do do tempo; e trabalhar com um quadro de empregados
aquém das necessidades da institui¢do, o que na maioria das vezes implica em actimulo
de atividades paralelas, como por exemplo, o atendimento telefénico concomitante
com o atendimento pessoal de clientes nas agéncias. Observou-se que em decorréncia
dessas situacdes, comportamentos de mau humor e dificuldades nas relagdes humanas
no trabalho foram observados como uma tonica no ambiente da organizagao.

Outros aspectos especificos relacionados ao trabalho dos gerentes também cau-
sadores de tensdo excessiva foram identificados como: conhecer o que ¢ qualidade
de vida e sua importancia e ndo ter tempo de praticar esses conceitos, devido a ab-
sor¢do pelo trabalho; ter dificuldade de compatibilizar os compromissos de trabalho
com os compromissos de familia e sociais, entre outros; vivenciar conflitos por ter
que, ao mesmo tempo, ser inovador e dotado de autonomia e estar sujeito as normas
da organizagdo; vivenciar conflitos por perceber-se em sobrecarga e ndo ter como
questionar, por exercer fungdo de confianga (gerencial); ter de compatibilizar entre
a necessidade de descentralizag¢do e a concentragdo de poder no topo da empresa;
ter dificuldade de conciliar a necessidade de trabalhar em modelo participativo e a
necessidade de isolamento, em fun¢do da competitividade; ndo poder agir de forma
autoritaria e ter que ser autoritario em determinadas ocasides; conviver com situa-
¢oes de tensdo excessiva inerentes as relagdes humanas do trabalho; e sentir que os
resultados estdo de bom tamanho, mas ndo poder manifestar essa percep¢do para a
organizag¢do, tendo que solicitar a equipe resultados ainda mais desafiadores.

Dos aspectos citados foi possivel observar que todos influenciam de alguma
forma no nivel de estresse dos gerentes, no entanto, 0 que aparece com maior intensi-
dade no grupo de gerentes com estresse intenso ou muito intenso € conhecer o que é
qualidade de vida e sua importancia e ndo ter tempo de praticar esses conceitos, devido
a absorg¢do pelo trabalho. A incidéncia foi de 65,93% nesse grupo gerencial.
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Analisando os mecanismos de regulacdo foi possivel observar que os gerentes de
contas encontram-se mais vulneraveis. 22% consideram a periodicidade de cobranga
inadequada; e 28% consideram nunca ser possivel atrasar os cronogramas de traba-
lho. 12% tém a percepcdo de que nunca € possivel ter um canal aberto na instituicao
para discutir situacdes dificeis e de tensdo importante. Esta situagao agrava-se pelo
fato desses gerentes serem diretamente responsaveis pela produ¢do, envolvendo o
cumprimento das metas, enquanto os gerentes de agéncias focam mais no papel de
coordenar e dirigir os trabalhos administrativos.

Em relagdo a experiéncia pessoal como subsidio para reduzir a tensdo no am-
biente de trabalho, todos consideram muito relevante, como também a cooperagao
entre os pares que, para a maioria dos gerentes pesquisados, muitas das vezes ¢
possivel. Observou-se que estes mecanismos de regulacdo sdo utilizados freqiien-
temente pelos gerentes.

Verificou-se também que em termos de tempo para relaxar e descansar, 100%
da amostra estudada realiza esta pratica com certa regularidade, no entanto, nao
demonstrando suficiéncia para neutralizar as ocorréncias de estresse. Por fim,
identificou-se que 26% dos gerentes ndo tém o habito de realizar exercicios fisicos,
ou seja, sdo sedentarios.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando o objetivo central deste trabalho, através da utilizagdo do MTEG —
Modelo Teorico para Explicar o Estresse Ocupacional em Gerentes, desenvolvido por
Zille (2005), foi possivel diagnosticar o nivel de estresse ocupacional numa amostra
de 168 gerentes que atuam em 100% das agéncias de uma institui¢ao financeira pri-
vada de dmbito nacional, na cidade de Belo Horizonte/MG, referente aos trés niveis
gerenciais: gerentes de agéncias, de contas e operacionais.

Os resultados globais apontaram que cerca de 150 dos gerentes pesquisados, ou
89,10%, foram diagnosticados com quadro de estresse, sendo: 59, ou 35,21%, com
estresse leve a moderado; 69, ou 40,97%, com estresse intenso; ¢ 22, ou 12,92%,
com estresse muito intenso.

Outra constatacdo da pesquisa foi com relagdo ao género. Verificou-se que os
gerentes de sexo feminino, comparado aos de sexo masculino apresentam um percen-
tual de estresse ligeiramente superior, ou seja, 90,71%, ou 64, dos gerentes do sexo
feminino apresentam quadro de estresse, sendo 43,55%, ou 32, na faixa de estresse
intenso; enquanto que no sexo masculino, 87,88%, ou 84 dos gerentes, também
apresentam quadro de estresse, sendo 39,02%, ou 37, na faixa de estresse intenso.

Esses dados, se comparados com o trabalho de Zille (2005, p. 231), apresentam
a mesma constatagdo, ou seja, o estresse ocorre com maior freqiiéncia em gerentes
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do sexo feminino. “O teste de inferéncia estatistica permite generalizar que a mulher
na fungdo gerencial tem mais estresse do que os homens (p< 0,01)”.

Outra constatacdo relevante € que o nivel de estresse ocupacional dos gerentes
esta diretamente relacionado ao tempo de exercicio na fungdo. Verificou-se uma
tendéncia de aumento no nivel de estresse na medida em que os gerentes acumulam
maior tempo de exercicio na fungdo gerencial.

Em termos gerais os dados desta pesquisa sdo coerentes com os dados da pesquisa
realizada por Zille (2005) com gerentes de organizagdes brasileiras de setores diver-
sos, incluindo o setor bancério. Com relagdo a esse setor em especifico, a pesquisa
do autor foi realizada em uma institui¢do que teve sua origem na década de 1940
e constitui-se, atualmente, uma das principais institui¢des financeiras privadas do
pais. A pesquisa verificou que 100% dos gerentes pesquisados apresentavam quadro
de estresse, sendo que 38% dos individuos encontravam-se em nivel de estresse
intenso ou muito intenso. Além disso, verificou-se que a geréncia intermediaria &
a que sofre maior intensidade de pressdo advinda do contexto de trabalho, o que,
conseqiientemente, tende a apresentar maior incidéncia de estresse. Os principais
problemas identificados na pesquisa estao relacionados ao estabelecimento de metas
sem a participacao dos envolvidos, muitas vezes com objetivos definidos muito além
da capacidade de realizagdo, associado ao excesso € ao rigor nas cobrangas, o que
vai ao encontro dos resultados da pesquisa apresentada no presente estudo.

A analise da esséncia do trabalho bancario e as transformagdes ocorridas no setor,
concatenadas aos resultados da pesquisa, apontam para questdes importantes como
a atuacdo de alguns gerentes fora dos padrdes €ticos, impulsionados principalmente
pela competicdo acirrada; a fixagdo de metas intangiveis e consecutivas sem a par-
ticipagdo dos envolvidos; e os avangos tecnologicos que reduzem a necessidade dos
recursos humanos, mas que aumentam as responsabilidades e os trabalhos a serem
executados por aqueles que permanecem na institui¢ao.

Considera-se que a pesquisa sobre estresse no setor bancario estd em constante
construgdo, precisando ser realizada e refeita o quanto possivel para que se possa, cada
vez mais, conhecer em profundidade esse setor, visando alternativas para diminuir
os niveis de estresse e melhorar as condigdes de trabalho desses trabalhadores.

STRESS AT WORK: A CASE STUDY INVOLVING MANAGERS OFATOP
NATIONWIDE FINANCIAL ORGANIZATION
Abstract

This paper presents the main results of a research project that aimed at identifying
the main stress factors and diagnosing the occupational stress levels experienced by
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managers in a large nationwide financial organization working at the organization
branch located in the city of Belo Horizonte/MG. The research was conducted under
descriptive and explicative research models MTEG (Zille, 2005) and lead to results
that pointed out unstable work relations, over dimensioned goals, high levels of
worker involvement demanded, work force below actual necessities and poor work
inter-relationships as the main stress provokers in managers. Results have shown that
150 out of 168 managers (89,10%) were diagnosed as carrying some level of stress,
distributed in the following groups: 59 (35,21%) had low to moderated stress levels;
69 (40,97%) had high stress levels and 22 (12,92%) had very high stress levels.

Keywords: Occupational stress. Sources of tension. Managemental function. Fi-
nancial institutions
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