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Resumo: O objetivo deste trabalho foi realizar pesquisa sobre diagnostico de clima organizacional
em Instituicdo Bancéria de grande porte na cidade de Goiania, estado de Goias. O foco recai sobre a
influéncia do clima organizacional sobre a salde mental do empregado. Parte-se do pressuposto de
que um clima organizacional harmonioso pode melhorar a capacidade produtiva e pode acarretar
beneficios a salde metal dos trabalhadores. Evidencia-se, dessa forma, que os aspectos psicolégicos
sdo determinantes no desempenho humano. Portanto, uma equipe de trabalho num ambiente
saudavel tende a maior produtividade; gera resultados com maior eficiéncia; enfim, é determinante
para os fins de organizagdo que pretende ser lucrativa. A pesquisa foi realizada a partir de dois
estudos, cujos resultados sdo apresentados na discussdo dos dados. No Estudo | utilizou-se roteiro
de entrevista semiestruturada com os gestores e o contetdo dos dados coletados foram analisados
conforme Bardin (2002). No Estudo Il utilizou-se questionarios da ECO (Escala de Clima
Organizacional). Os resultados encontrados indicam que a Instituicio Bancéria necessitaria de
intervencdes com foco em atividades motivacionais para a equipe e para os gestores; estabelecer
treinamentos que orientassem na administracdo da carga horaria e reestruturacdo das atividades
desenvolvidas na Instituicdo Bancéria.

Palavras-chave: Clima organizacional. Patologia. Saude Mental. Sobrecarga.

Abstract: The goal of this study was to do a research about the diagnosis of an organizational climate
in a large Banking Institution in Goiania, Goias. The focus is over the influence of the organizational
environment on the worker's mental health. It's assumed that a harmonious organizational
environment can improve the productive capacity and also entail benefits of the worker's mental
health. It's confirmed that psychological aspects are decisive to human development. Therefore, a
team work in a health environment tends to a higher productivity and more efficient results, concluding
that it's a determining factor for all organizations which intend to be profitable. The research was done
in two studies and their results are presented in data discussions. At the Study I, a semi-structured
interview script was used with managers and the collected data were analyzed according to Bardin
(2002). At the Study Il was used Organizational Climate Scale questionnaires. The final results
indicate that the Banking Institution would need some interventions with focus on motivational
activities for the team work and managers; establish trainings in order to guide the workload
administration and the reconstruction of activities developed at the Baking Institution.
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INTRODUCAO

A Organizacdo Mundial da Saude (2010) dimensiona a saude, o bem-estar e a
seguranca no trabalho como aspectos de fundamental importancia para
produtividade, competitividade e sustentabilidade das organizacGes. A partir deste
conceito, as empresas devem considerar os seguintes fatores: os custos de
prevencdo versus 0S custos resultantes de acidentes e das consequéncias
financeiras ao ignorar as leis trabalhistas e normas de seguranca e saude no
trabalho (FARIA e VASCONCELOS, 2008, p.03).

Atualmente o maior desafio das organizaces, diz respeito a melhoria dos processos
de Gestdo de Pessoas. E a pesquisa de “Clima Organizacional” é apontada como
uma das mais eficientes ferramentas de diagndstico na area de Gestédo de pessoas,
considerando que a adesdo aos principios dos ambientes de trabalho saudaveis
evita afastamentos e incapacidades para o trabalho; minimiza os custos com saude;
e minimiza os custos associados com a alta rotatividade aumentando assim a
produtividade (FARIA e VASCONCELOS, 2008, p.7-9). Sera, precisamente, com

essa analise que se ocupara esse trabalho.

Os objetivos especificos estardo voltados para a importancia do diagndstico
organizacional a fim de propor intervencdes que possibilitem a manutencdo de um
clima organizacional saudavel através de procedimentos préaticos, como a aplicacdo
de questionarios para analisar a percepcdo dos colaboradores em relacdo aos
aspectos associados ao ambiente de trabalho. Por fim, propor intervencdes que
busquem sanar ou diminuir os pontos fracos detectados e consequentemente

preservar a salde mental do trabalhador.

O tema se justifica por varias razdes, dentre as quais se destaca a necessidade de
investigar, teoricamente, o fato constatado pela experiéncia, ou seja, que O
trabalhador quando submetido a niveis de estresse constante e intenso agravados
pela sobrecarga de atividades, apresentam comprometimento para realizar suas

tarefas interferindo na produtividade das Organizacoes.

O método dessa pesquisa é de carater descritivo e quantitativo; exploratorio e
bibliografico, proporcionando maiores dados sobre o problema, com vistas a dar-lhe

maior clareza. A pesquisa bibliografica foi realizada em obras, artigos cientificos e
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revistas indexadas que abordam o assunto. Assim, tem-se na revisao da literatura o
referencial a base do se propde no artigo. A exploratéria foi feita a partir das
entrevistas com empregados concursados em instituicdo bancaria de grande porte.
E, por fim, a coleta e analise de dados se constituirdo o procedimento de pesquisa

ou metodologia da pesquisa.

O tema €, indubitavelmente, relevante para o dia-a-dia das organizacfes. Desse
modo, os resultados da pesquisa contribuirdo para o conhecimento do clima
organizacional encontrado na organizacao, possibilitando identificar que politicas de
gestdo de pessoas seriam capazes de lidar com a complexidade dos seres humanos
que ali trabalham; que praticas organizacionais com foco na satisfacdo, no
desenvolvimento de competéncias, de habilidades e no clima organizacional
favoravel seriam aplicaveis para o alcance dos resultados esperados: a preservagao

da saude do trabalhador .
1 REVISAO DE LITERATURA

Para compreender a pratica das atividades desenvolvidas no campo de estudos,

buscou-se analisar as as teorias e conceitos inerentes ao tema proposto.

e

O trabalho é central na vida humana e nunca € neutro em relacdo a saude
(CARVALHO E MORAES, 2011). O sofrimento pode ser considerado como algo
inseparavel tanto ao viver quanto ao trabalhar. Porém, o sofrimento pode ser uma
opcao saudavel quando a criatividade motiva a subjetividade individual a acessar a
inteligéncia pratica, a cooperagdo e a dindmica do reconhecimento. “Nesse
processo, o trabalho pode ser um mediador para a saude, por meio do
fortalecimento da identidade” (CARVALHO e MORAES, 2011, p. 3).

Heloani e Capitdo afirmam que o equilibrio da saude mental do individuo é
influenciado diretamente pelo trabalho que o mesmo exerce, porque esta
intimamente associado a realizacédo pessoal, e as condi¢cdes de trabalho ao qual o

trabalhador esta exposto (2003, p. 5).

Segundo Organizacdo Mundial de Saude (2002) as condi¢des de trabalho (sejam
elas fisicas, quimicas e bioldgicas) vinculadas a sua execucéo e a sua organizagao

(estruturacdo, hierarquia, divisdo de tarefas, jornada, ritmo, repetitividade e



responsabilidade excessiva) podem favorecer o adoecimento do trabalhador, bem

como o desencadeamento de disturbios psiquicos (BENAGLIA, 2012, p. 3).

Somados a este quadro, a Organizacdo Mundial de Saude, disponibilizou
informacdes gerais sobre saude, seguranca e bem-estar mundial dos trabalhadores
recomendando a reducao de riscos, visando a promoc¢ao de uma vida mais saudavel
no ambiente de trabalho, no intuito de alerta sobre a situacdo vigente que tem

preocupado milhares de profissionais em todo o mundo (BENAGLIA, 2012, p. 5).

Partido desse conceito, € possivel observar que a adesdo aos principios dos
ambientes favoraveis ao bem-estar do trabalhador podera evitar afastamentos,
minimizar os custos com saude e 0s custos associados com a alta rotatividade
aumentando assim, a produtividade e, consequentemente, refletindo na qualidade
dos produtos e servicos. E esse modelo proposto consiste em um processo de
melhoria continua tendo como base a ética, valores, engajamento da alta lideranca e

envolvimento dos trabalhadores.

Considerando que as empresas sdo constituidas principalmente de pessoas, a
atitude que proporciona uma melhor chance de acertos estd em cuidar da sua

principal fonte de produtividade que sao seus funcionarios.

Se por um lado a empresa possui suas necessidades, por outro 0s seus
colaboradores também. Logo para uma conciliagdo dos interesses de
ambos, um clima organizacional favoravel podera contribuir para esta
finalidade (OLIVEIRA, CARVALHO, ROSA, 2012, p. 02).

Chiavenato (1997) afirma que toda organizacdo possui clima organizacional que é
constituida por uma atmosfera psicolégica prépria e esta relacionado com o moral e
a satisfacdo daquilo que os membros entendem por necessidades, podendo ser:
saudavel ou doentio, negativo ou positivo, satisfatério ou insatisfatorio, ou seja,
dependera da percepcdo do sujeito em relacdo a empresa na qual esta

estabelecendo a atividade laboral.

Segundo Silva (2014) o Diagndéstico de Clima Organizacional pode ser desenvolvido
como instrumento que visa mapear quantitativamente, a partir das percepc¢oes dos
gestores, trabalhadores e clientes, as questdes ou problemas percebidos como
essenciais e que por isso precisam ser ponderados. “E também constitui processo
de verificagao temporal e espacial a fim de diagnosticar sintomas de procedimentos
nao adequados” (SILVA, 2014, p. 1).



Dorsch explica que o diagndstico organizacional se encontra construido por meio de

processos e é composto, em geral, por etapas:

A etapa inicial ou preliminar de contatos nas organiza¢gbes tem como
propdsito exploratério a coleta de informagdes. O propdsito inicial é o de
compreender o0s problemas apontados pelos gestores e demais
trabalhadores. Tais problemas podem estar alocados em qualquer ambito
da estrutura, dos processos e das multiplas e complexas interacdes
humanas nas organizacdes. Em seguida, sdo elaboradas alternativas que
sdo sucedidas pela construcdo de cenarios futuros, cuja funcdo é gerar
proatividade por meio da antecipacdo de possiveis consequéncias. Depois
sdo concebidos planos de acdo que sdo postos em praticas e por fim, as
acOes escolhidas sdo avaliadas. A funcdo essencial dessa etapa é a de

retroalimentar o processo diagnostico (apud SILVA, 2014, p. 1-2).
Considerando as etapas do processo de diagnostico de clima organizacional
descritas por Silva, verifica-se a importancia desta ferramenta para esse processo de
mudanca nas relacdes de trabalho com o foco na saude do trabalhador. Segundo o
mesmo autor, trata-se de uma ferramenta que auxilia o processo de andlise tanto
interna quanto externa da Organizacdo. E por atuar no monitoramento da satisfacéo
e do comprometimento do empregado frente as diretrizes organizacionais, 0
processo de diagnostico possibilita o desenvolvimento de um planejamento
estratégico que produza acBes que aumentem a produtividade e lucratividade,
sustentadas pela relacdo de trabalho saudavel entre todos os colaboradores da

cadeia hierarquica da Organizacéo.

Carvalho e Moraes (2011) observaram que as novas formas de gestao relacionadas
ao acumulo do capital trouxeram inUmeras precariedades as relacées de trabalho,
visto que se baseiam em ameacas constantes de desemprego, apoiadas pela
pressdo e competicdo acirrada. Assim, proliferam as novas patologias do trabalho,
classificadas por Mendes (apud Carvalho e Moraes 2011, p.102-108) “como
patologia da sobrecarga, da serviddo voluntiria e a pressdo por metas. Além
dessas, ha sinais e sintomas de estresse, depressdo e ansiedade que também se
configuram como adoecimento relacionado ao trabalho”. E esse diagndstico pode
ser constatado quando o sofrimento no trabalho é identificado como um fator de

risco para o adoecimento.

Dejours (2005, p. 60-62) diferencia o sofrimento em dois tipos: (i) o sofrimento
patogénico que se manifesta quando se chega ao limite de todas as possibilidades
de transformacéo, aperfeicoamento e gestédo e (ii) o sofrimento criador, expressado

nas acdes do trabalho criativas. Este ultimo, possibilita a ressignificacdo do
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sofrimento e uma estruturacdo positiva da identidade contribuindo para o
fortalecimento da resisténcia subjetiva as varias formas de desequilibrios psiquicos e

corporais.

O comportamento de curto prazo nas atuais relagdes de trabalho, segundo Heloani e
Capitédo (2003), adulterou a significacdo dos valores individuais. Os funcionarios séo
descartados pelas empresas. E por outro lado, os funcionarios ndo mais se
preocupam com o significado do seu trabalho ou com a oportunidade de troca de
experiéncias. O desenvolvimento da confiangca e comprometimento mutuo tornaram-
se valores obsoletos frente ao desejo de acimulo de capital. E como se todos se
convertessem em um objeto de mercado. “A verdadeira identificacdo com o trabalho
parece viver de um objetivo que ndo chega a concretizar-se ja que o trabalho atual
sera apenas momentaneo” (CAPITAO e HELOANI, 2003, p. 6).

Entdo, o trabalho passa a configurar como o representante da for¢ca dos impulsos
gue o homem emprega para executar uma forma de producdo que descarta as
possibilidades de constituicdo de subjetividades. Segundo Heloani e Capitdo (2003),
ao comprometer a manutencéo e fortalecimento da subjetividade individual, relagdes
patolégicas de trabalho, aniquilam a identidade psiquica do trabalhador. O assédio
moral, compreendido como um processo disciplinador exemplifica um tipo de relagéo
patologica de trabalho, considerando que sua préatica busca despersonalizar a
identidade do assediado através da fragilizacdo psiquica, constituindo assim, acfes

desestabilizadoras que comprometem o desempenho nas atividades laborativas.

Ainda segundo os mesmos autores, quando a produtividade exclui o sujeito, podem

ocorrer as seguintes situacoes:

[...] disseminac@o das praticas agressivas nas relacdes entre os
empregados, gerando indiferenga ao sofrimento do outro e naturalizagdo
dos desmandos administrativos; pouca disposi¢do psiquica para enfrentar
as humilhagbes; fragmentacdo dos lacos afetivos; aumento do
individualismo e instauracdo do pacto do siléncio coletivo; sensacdo de
inutilidade; falta de prazer; demisséo forcada (HELOANI e CAPITAO, 2003,

p. 5).
Dejours (2005, p.133-139) afirma que “[...] a vivéncia depressiva em relacdo ao
trabalho e a si mesmo alimenta-se da sensagao de adormecimento intelectual, de
esclerose mental, de paralisia da fantasia e da imaginacéao [...]"; ou seja, quando se

busca a padronizacdo do condicionamento do trabalhador em detrimento ao



comportamento produtivo e criativo a subjetividade € aniquilada, provocando uma

fadiga mental que causa “dor psiquica”.

Complementado esse conceito,

o trabalho pode produzir um sofrimento insuperavel para o ego,
empobrecendo-o e restringindo sua acdo a mecanismos defensivos
repetitivos e ineficazes, impedindo discernir, de acordo com suas atividades,
a satisfacdo de determinadas pulsdes. E esse quadro de sofrimento gera
angustia, estados depressivos, ansiedade, medos inespecificos, sintomas
somaticos, como sinais marcantes de sofrimento mental, com o agravante
de que um ego debilitado e fragil ndo consegue diferenciar a origem de seu
sofrimento (CAPITAO e HELOANI, 2003, p. 6).

Isso proporcionard ao psicélogo e aos demais profissionais de saude mental,
segundo Jacques (2007), um campo enorme de estudo, ndo apenas de denuncia.
Quando o funcionério estd motivado, causa grandes e profundas mudancas na
empresa em que trabalha, pois ird propor estratégias para melhorar o ambiente de
trabalho e, assim, propiciara um ambiente que permita aos outros funcionarios
continuar e efetivar o trabalho com dedicacdo e motivacdo. Quando ha mudancas
desse nivel numa empresa, além do funcionério atingir o nivel mais alto da piramide
de Maslow, que € a auto-realizacdo, tanto ele como a empresa estardo satisfeitos

com os resultados e com o0 aumento da demanda e da lucratividade.

A psicodinamica do trabalho contempla uma abordagem tedrico-metodolégico que
tem como base os principios da psicanalise e das ciéncias sociais nas relacdes de

trabalho:

A Psicodinamica do Trabalho apresenta foco metodologico nas questdes
coletivas dos trabalhadores, considerando seus aspectos subjetivos
mediante andlise das suas vivéncias de prazer e sofrimento, das estratégias
de enfrentamento do sofrimento e dos sentidos e significados implicitos na
relagdo individuo-trabalho (FLEURY e MACEDO, 2015, p. 95).

As pressdes do trabalho e a doenca mental interpde-se, impedindo um individuo
reagir e se defender, sobretudo se ele esta inserido em uma coletividade que
elabora uma ideologia defensiva, capaz de mascarar a sua realidade e fazer
suportavel o insuportavel (FLEURY e MACEDO, 2015, p. 95).

Quando a clinica do trabalho embasa sua pratica numa abordagem psicodindmica
do trabalho, entdo aplica uma analise compreensiva na dinamica prazer-sofrimento
no contexto de trabalho no sentido de evitar o adoecimento (FLEURY e MACEDO,
2015, p.96).



Porém, apesar do sofrimento estar presente nas situacdes de trabalho, ele € negado
pelas organizacdes politicas e sindicais com o objetivo de ocultacdo da realidade e
para a promocdo de comportamentos cada vez mais comprometidos com o0s
desafios organizacionais. E através dessa realidade construida, as Organizacfes
buscam no sofrimento do trabalhador elementos para aumentar a produtividade
(FLEURY e MACEDO, 2015, p.103).

Segundo Fleury e Macédo,

o sofrimento dos trabalhadores é explorado com o objetivo de incrementar o
sistema produtivo. Para atingi-lo, as empresas estimulam a continuidade do
circulo vicioso que envolve tensdo nervosa e produtividade. Este processo
da-se de modo que, quanto mais tensos, mais agressivos, mais ansiosos e
mais medrosos forem, mais os trabalhadores se tornam produtivos (2015, p.
104).

Complementando os conceitos expostos por Fleury e Macédo, Landim, Bezerra,

Alves e Marx (2017, p.189) afirmam que:

O processo saude-doenca ndo deve ser analisado fora de um contexto onde
acontece. Portanto, ndo pode ser considerando excluindo-se o sujeito que
sofre. O trabalho é um suporte central para manuten¢éo da vida e, para a
significacdo do eu no coletivo. [...] O adoecimento a partir do trabalho, assim
como a capacidade de superagdo dos limites da doenca sédo dependentes
de uma relacéo edificada socialmente entre o sujeito e o trabalho, de uma
maneira muito particular e individualizada.

Logo, pode-se afirmar que ha lugares estressantes para trabalhar. Porém, essas
contingéncias ndo podem ser motivo para o individuo deixar de desempenhar seu
papel na empresa. O individuo precisa usar da criatividade para transformar o
ambiente de trabalho e isso s6 ocorrera se ele tiver algum motivo para mudar a

realidade ao seu redor.
2 METODOLOGIA

Para a realizacdo do estudo, foram utilizadas as pesquisas exploratoria, descritiva,
quantitativa e bibliografica. A populacéo, objeto de estudo e da coleta de dados, € de
empregados concursados numa instituicdo bancaria de grande porte localizada na
cidade de Goiania, Estado de Goias. Utilizou-se amostras aleatorias dentre as
liderancas da organizacgéo e representativa dos colaboradores, considerando o tema

abordado e a demanda da empresa.

A pesquisa exploratoria foi aplicada nos meses de marco e abril de 2016.

Primeiramente utilizou-se roteiro de entrevista semi-estruturada elaborado pela
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professora Doutora Alessandra Ramos Demito Fleury (2016). Participaram da
entrevista semi-estruturada 4 (quatro) funcionarios que ocupam o0 cargo de
lideranga. Foram, porém, convidados o total de 13 (treze) gestores. No segundo
momento utilizou-se questionario ECO - Escala de Clima Organizacional extraido do
livro Medidas do Comportamento Organizacional, de Maria do Carmo Fernandes
Martins (2008). Participaram desta coleta de dados 20 (vinte) colaboradores, de um
universo de 70 (setenta) funcionéarios. Apresentando como (i) “critérios de inclusédo”
funcionarios da instituicdo bancéria lotados em agéncia na cidade de Goiania para
ambos 0s sexos; e como (ii) “critérios de exclusdo” trabalhadores da instituicdo
bancaria que ja adquiriram direito & aposentadoria e trabalhadores com diagndstico

psiquiatrico autoinformado.

Os dados coletados através da entrevista semi-estruturada foram analisados por
meio de conteddo Bardin (2002) e para as informacfes coletadas através do
guestionario da ECO utilizou-se software “Windows Excel®”. E os seus resultados

foram apresentados separadamente e relacionados na discusséo dos dados.

Os dados coletados, que fundamentaram a andlise do Diagndstico Organizacional
na instituicAo bancaria em estudo, foram obtidos prezando pelo cuidado ético,

portanto, optou-se pelo total anonimato dos colaboradores, gestores e da propria

instituicdo.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

Pela andlise dos dados coletados observou-se equilibrio de géneros entre os
funcionéarios mulheres (58,33%) e homens (41,67%), 0 que permitiu concluir que as
mulheres atuam em igualdade de oportunidades na empresa. Também se pode
observar, analisando as informacgfes coletadas, que a maioria dos funcionarios
(83,33%), 20 em um total de 24, cumpre jornada de 6 horas diarias; enquanto que
(16,67%), num total de 24, cumpre 8 horas diarias. Convém frisar que o0s
trabalhadores que cumprem uma jornada maior sdo aqueles em cargos de geréncia

e supervisao.

A analise da percepcéao dos colaboradores sobre a Organizacédo em estudo, baseou-
se em cinco fatores que compdem a Escala ECO.



A ECO é uma escala multidimensional construida e validada com o objetivo
de avaliar a percepcdo do trabalhador sobre varias dimensdes do clima
organizacional. E as respostas dos trabalhadores participantes foram
submetidas a analise dos eixos principais com rotagdes obliqua (Oblimin) e
ortogonal (Varimax), a primeira para testar as intercorrelagfes entre fatores,
e a segunda para extrai-los. Permaneceram na Escala, fatores com valores
proprios maiores ou iguais a 1,5 que explicaram, pelo menos, 2% da
variancia total cada um e itens com cargas fatoriais maiores ou iguais a
0,40. A Escala final validada ficou composta por sessenta e trés itens
agrupados em cinco fatores que explicaram 35% da variancia total, todos
semanticamente interpretaveis, denominados Apoio da chefia e da
organizagdo (Fator I, com 21 itens e indice de precisdo 0,92); Recompensa
(Fator I, com 13 itens e indice de preciséo 0,88); Conforto Fisico (Fator I,
com 13 itens e indice de precisdo de 0,86) Controle e Pressao (Fator IV,
com 9 itens e indice de precisdo 0,78) e Coesao entre colegas (Fator V,
com 7 itens e indice de preciséo 0,78) (SIQUEIRA, 2008, p. 34 — 36).

Complementando as informacdes sobre a Escala ECO, Piovezan e Rubino (2011, p.
30) afirmam que para interpretacdo das médias obtidas através da Escala ECO

deve-se:

[...] considerar que quanto maior for o valor da média fatorial, melhor sera o
clima organizacional, ou seja, os valores maiores que 4 tendem a indicar
bom clima e menores que 2,9 apontam clima ruim. Porém para o Fator 4
(controle/pressédo) é invertido, neste caso quanto maior o resultado, pior
sera o clima porgue maior serd o controle e a pressdo exercidos sobre os
empregados. E importante destacar também que a ECO é uma escala
resultante de um longo estudo empirico que demonstrou sua validade e sua
fidedignidade [...]

A fim de buscar um Diagndstico mais preciso e eficaz, a Organizacao em estudo foi
analisada em quatro areas distintas: (i) “Atendimento Pessoa Fisica”; (ii) “Apoio ao
Atendimento Pessoa Fisica”; (iii) “Atendimento Caixas” e (iv) “Atendimento/Apoio
Habitacdo”. A ECO foi aplicada em cada area e em momentos distintos. E a
apresentacao dos resultados foi embasada considerando a média obtida em cada

fator.
3.1 Fator | da Escala ECO: Apoio da chefia e da organizacao

Segundo Siqueira (2008), na Escala ECO o Fator | (“Apoio da chefia e da
organizacao”) mensura o suporte afetivo, estrutural e operacional da chefia e da
organizacéo fornecido aos empregados no desempenho diario de suas atividades no
trabalho. E este Fator para a Area de Atendimento Pessoa Fisica apontou dois itens
negativos, nenhum item positivo, média 3,0 indicando um “Clima Regular”. Verificou-
se que os dados coletados no anonimato e os dados coletados nas entrevistas com
0s gestores apresentaram divergéncias na percep¢do dos colaboradores sobre a

questdo da autoridade. Os escores apontados na Escala ECO demonstram uma
10



percepcdo de comprometimento do Fator I, e as verbalizacbes dos gestores na
entrevista, demonstraram incobmodos denunciados pela linguagem corporal. Para
esta andlise, verificou-se também, o Principio Psicofisiologico formulado por

Greenne em 1970, segundo Weil e Tompakow (2009, p. 169):

Cada modificacdo no estado fisiol6gico € acompanhada por uma mudanca
apropriada no estado mental-emocional; e reciprocamente cada modificacao
no estado metal-emocional € acompanhada por uma mudanca apropriada
no estado fisioldgico.

A partir dessa andlise, verificou-se na percepcao dos colaboradores e dos gestores
o comprometimento do Fator | podendo interferir no relacionamento intrapessoal e

consequentemente a motivacao.

Segundo Souza (2009), quando um trabalhador é promovido ao cargo de gestao ele
precisara lidar ndo somente com metas e desempenho, mas também com os
sentimentos de fraquezas de cada membro da sua equipe. Ele sera alguém que tera
de exercer a lideranca, em busca dos melhores resultados. Desta forma, € condicéo
imprescindivel preparar o0s gestores para lidar com assuntos novos e,
principalmente, com as emoc¢des dos seus liderados. E cabe a empresa prover este

treinamento antes mesmo de efetivar a promocao (SOUZA, 2009, p.184).

3.2 Fator Il da Escala ECO: Recompensa

Conforme Siqueira (2008), na Escala ECO o Fator Il (Recompensa) avalia inUmeras
formas de recompensas que as empresas usam para reconhecer o trabalho do
empregado quanto a qualidade, a produtividade, o esforco e o desempenho do
trabalhador. E esse fator implica na ressignificagcdo do sofrimento no trabalho, e

como tal, merece atencéo.

Observou-se, em todas as areas, o comprometimento do Fator Il. A percepcdo dos
trabalhadores frente a auséncia de reconhecimento sobre a sua produtividade. Para
os colaboradores da “Area de Atendimento Pessoa Fisica”, o Fator Il apontou quatro
itens negativos sendo os itens “recompensas pela produtividade do trabalhador” os
mais comprometidos; nenhum item positivo e média 2,7 indicando um “clima
negativo”. Para os colaboradores da area de “Apoio ao Atendimento Pessoa Fisica”,

o Fator Il apontou um item negativo sendo o item “recompensas pela produtividade”
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0 mais comprometido, nenhum item positivo e média 2,7, indicando um “clima
negativo”. Os colaboradores da area do “Atendimento Caixas” o Fator Il apontou
quatro itens negativos, sendo o item “recompensa pela produtividade” o mais
comprometido, nenhum item positivo e média 2,7 indicando um “clima negativo”. J&
para os colaboradores da area do “Atendimento/ Apoio a Habitacdo” o Fator I
apontou um item negativo, sendo o item “recompensa pela produtividade” o mais

comprometido, nenhum item positivo e média 3,2 indicando um “clima regular”.

Segundo Harter e Wagner,

0S neurocientistas acreditam que o estriado ventral e 0 nlcleo acumbente
formam, conjuntamente, um centro basico de processamento de
recompensas e que um neurotransmissor chamado dopamina é que o ativa,
proporcionando uma sensacgéo de prazer e satisfacdo. E descobriu-se que
palavras positivas ativam especificamente regides do cérebro ligadas a
recompensa. Um funcionério entrevistado pela Gallup World Poll tentou
expressar com palavras o efeito: “Para mim, receber elogios e
reconhecimento parece desencadear uma pequena exploséo interna. Da
uma sensacao de: ‘Ah! Isso foi bom, mas quer saber? Posso melhorar'. Isso
nos da um incentivo para continuar tentando, para nos tornarmos ainda
melhores” (HARTER e WAGNER, 2009, p.87-88).

Ainda segundo Harter e Wagner (ibidem), se um funcionario espera ser reconhecido
por seu trabalho, o desapontamento ao receber apenas siléncio causa uma queda
em seus niveis de dopamina. E a queda no neurotransmissor condiciona o
funcionario a evitar uma tarefa “ingrata”, ou seja, se a tarefa precisa ser realizada
para o funcionario receber seu pagamento, ele provavelmente reduzira o esfor¢co ao

minimo necessario gerando assim um fator desmotivacional.

Complementando o conceito de Harter e Wagner (2009), Mendes afirma que o
prazer no contexto do trabalho acontece quando se vivencia a gratificacdo e a
liberdade.

A gratificacdo € o sentimento de satisfacdo, realizacdo, orgulho e
identificacdo com um trabalho que atende as aspiragfes profissionais. A
liberdade é o sentimento de estar livre para pensar, organizar e falar sobre o
trabalho, considerando-se que o modo particular de trabalho é reconhecido
pelas chefias e colegas (MENDES, 2004, p. 155-156).

Para esta autora, as vivéncias de prazer-sofrimento formam um Unico construto,
constituido por quatro fatores: gratificacdo, liberdade, inseguranca e desgaste
(ibidem).
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3.3 Fator lll da Escala ECO: Conforto Fisico

Segundo Siqueira (2008), na Escala ECO o Fator Il (Conforto Fisico) avalia o
ambiente fisico, seguranca e conforto proporcionados pela empresa aos
empregados. A percepcao dos colaboradores da area de “Atendimento Pessoa
Fisica” apontou dois itens negativos para o Fator I, sendo o item “local de trabalho
arejado”, o mais comprometido; um item positivo (local de trabalho limpo) e média
3,0 indicando um “clima regular’. Para os colaboradores da area do “Apoio ao
Atendimento Pessoa Fisica”, o Fator Ill apontou um item negativo sendo o item
“espaco fisico insuficiente” o0 mais comprometido; um item positivo “setor de trabalho
limpo”, e média 3,4 indicando um “clima regular”. Para os colaboradores da area do
“‘Atendimento Caixas”, o Fator Il apontou quatro itens negativos sendo o item
‘espago fisico adequado para garantir a saude do empregado” o mais
comprometido, nenhum item positivo e média 3,1 indicando um “clima regular”. Para
os colaboradores da area do “Atendimento/Apoio a Habitacdo”, o Fator Il apontou
um item negativo sendo o item “espago fisico arejado” o mais comprometido,

nenhum item positivo e média 3,6 indicando um “clima regular”.

E importante ressaltar a importancia da ergonomia fisica no exercicio das atividades
do trabalhador. A Associacdo Internacional de Ergonomia — IEA (2012) (apud
JUNIOR, SILVA, SILVA e NASCIMENTO, 2013) descrevem o0s aspectos ambientais
(fisicos — ruidos, a iluminacdo, temperatura) necessarios para garantir a salubridade

do trabalhador:

Ainda conforme os autores, dados de natureza ergondmica (forca excessiva, alta
repetitividade, posturas incorretas, entre outros) sdo considerados 0s principais
fatores responsaveis pelo adoecimento dos trabalhadores nas Organizacgdes.

Todo o ato de realizar tarefa, segundo Junior, Silva, Silva e Nascimento (ibidem),
pode ser macgante para o trabalhador podendo provocar alguns transtornos na saude
do empregado. Nesse sentido, para atenuar 0S possiveis riscos de ocorréncias
provocadas pelo espaco de trabalho inadequado, a ergonomia se apresenta como

ciéncia que estuda a adequacéo do trabalho ao ser humano.
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Assim, as Organizacdes sdo geradoras de disfuncdes de adaptacdo do trabalho ao
homem, e em virtude desta constatacdo se faz necessario recorrer as analises

ergonOmicas para melhorar a adequagao do ambiente de trabalho.
3.4 Fator IV da Escala ECO: Controle e Presséo

Segundo Siqueira (2008), na Escala ECO o Fator IV (Controle e Presséo) avalia o
controle e pressdo exercidos pela empresa e pelos supervisores sobre o
comportamento e desempenho dos empregados. Os colaboradores da é&rea de
“Atendimento Pessoa Fisica” apontaram para o Fator IV alto indice negativo (4,0),
nenhum item positivo e média 2,7, indicando um “clima regular”. Os colaboradores
da area “Apoio ao Atendimento Pessoa Fisica” apontaram para o Fator IV alto indice
negativo (4,0) sendo o item “Exigéncia da Organizacdo quanto a pontualidade na
entrega das tarefas” o mais comprometido; dois itens positivos no quesito sobre o
“controle exagerado”; e média 3,2 indicando um !Clima Regular. Os colaboradores
da area do “Atendimento Caixas” apontaram para o Fator IV alto indice negativo
(4,0) sendo o item “Exigéncia da Organizagdo quanto a pontualidade na entrega das
tarefas” o mais comprometido; nenhum item positivo e média 3,3; indicando um
“clima regular’. Os colaboradores da area “Atendimento/Apoio a Habitacdo”
apontaram para o Fator IV alto indice negativo (4,0) sendo o item “Exigéncia da
Organizacdo quanto a pontualidade na entrega das tarefas” o mais comprometido;
dois itens positivos no quesito sobre o “controle exagerado”; e média 3,0 indicando

um “clima regular”.

Nos questionarios respondidos em anonimato (itens 44 ao 52 da Escala ECO) foi
verificado, na percepcédo da maioria dos trabalhadores, a presenca de uma chefia
controladora. E relacionando as entrevistas com 0s gestores, observou-se uma
possivel politica administrativa rigida na Organizagdo. Esse fator demonstra
incbmodo por parte dos trabalhadores, em manifestar a sua opinido referente a

gestéao talvez por receio de retaliagoes.

Dejours (2005, p. 119-131), destaca que

[...] a fragilidade do espirito de cooperagdo, negacdo do sofrimento
decorrente do trabalho, a discrepancia entre o prescrito e o real associado a
predominancia de controles rigidos sdo fatores desencadeadores do
sofrimento patolégico no trabalho.
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Concordando com esta mesma idéia, Moraes e Carvalho (2011, p. 1-10), destacam
gue os fatores organizacionais onde se evidenciam a pressao (seja por metas ou por
um ritmo acelerado de trabalho pela chefia) bem como a estratégia coletiva de
autoaceleragdo promovem e potencializam, mesmo que indiretamente, o

adoecimento nas relacdes de trabalho.

Segundo Moraes e Carvalho (ibidem), a sobrecarga de trabalho, as pressbes por
resultados e o medo de perder o emprego, estabelecem um ritmo de trabalho
patogénico. O foco na obtencdo da exceléncia em resultados reforca a patologia da
sobrecarga de trabalho que excede o limite das condicdes humanas. E essa
patologia, por sua vez, evidencia a alienacdo do desejo individual que enxerga nas
metas da Organizacdo suas préprias metas, e estas, uma vez alcancadas, sao
elevadas incessantemente, agravando a carga excessiva de atividades laborais

conduzindo ao adoecimento.

Dejours (2005, p. 126-132), destaca como evidéncia da patologia da sobrecarga o
rapido aumento de descompensacfes mentais ou doencas somaticas entre outros
quadros patolégicos como o karoshi (morte subita decorrente de exaustdo no
trabalho).

Para Mendes e Resende,

Quando néo h& espaco para a expressédo da individualidade, quando ndo ha
reconhecimento, quando o sistema se apresenta rigido de forma a néo
permitir a mobilizacdo do trabalhador, este recorre aos mecanismos de
defesa, que se caracterizam por comportamentos de isolamento
psicoafetivo e profissional do grupo de trabalho, de resignagdo, de
descrenga, de rendncia a participacdo, de indiferenca e de apatia. Estas
defesas tém papel ambiguo: se por um lado, sdo necessarias para manter o
equilibrio psiquico, por outro podem levar ao imobilismo e a alienacdo. E
esta estratégia defensiva, de racionalizagdo e individualismo competitivo,
depara-se com a alta prevaléncia de doencas, porém atribui, principalmente,
ao medo da exclusdo o fator que justificaria o fato do trabalhador suportar
as atuais condi¢des de trabalho em bancos (2004, p.151-172).

O trabalho, em qualquer circunstancia, sempre produz algum desgaste e nos dias
atuais, segundo Bock, Furtado e Teixeira (2012), o trabalhador, além do corpo, deve
envolver a sua subjetividade no processo produtivo. E parte desta tensdo é
transformada em desgaste subjetivo. E um clima de trabalho que potencializa
relacbes subjetivas cria novas formas de relacdo. Pois, antes os chefes exigiam

aumento de producdo e agora eles querem maior envolvimento, maior
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comprometimento, mais atitude pro-ativa. E esta pressdo pode se transformar em

presséao indevida.

O clima autoritario, e suas implicagbes nas Organizacdes, tém se revelado nas
intensas discussdes sobre assédio moral. E o assédio moral pode produzir em suas
vitimas adoecimento e o trabalhador poder4 apresentar insbnia, gastrite,
hipertencédo, ansiedade, depressdo podendo chegar a casos mais graves como a
Sindrome de Burnout (exaustdo emocional relacionada ao trabalho, provocando no
trabalhador insatisfacdo, esgotamento e auséncia total de motivagcdo - BOCK,
FURTADO e TEIXEIRA, 2012, p.37-38; 169).

3.5 Fator V da Escala ECO: Coeséao entre colegas

Segundo Siqueira (2008), na Escala ECO o Fator V (Coesao entre colegas) avalia
unido, vinculos e colaboracdo entre os colegas de trabalho. A percepcdo dos
colaboradores da area de “Atendimento Pessoa Fisica” apontou para o Fator V
nenhum item negativo e nenhum item positivo, média 3,4; indicando um “clima
regular’. E com a coleta de dados, tanto nas atividades observativas quanto através
dos dados coletados na Escala ECO e na entrevista semi-estruturada com o0s
gestores, verificou-se que apesar da sobrecarga de atividades o relacionamento
intrapessoal aparenta regular e o convivio é percebido como prazeroso. Os
colaboradores da area “Atendimento/ Apoio a Habitacdo” apontaram para o Fator V
nenhum item negativo, dois itens positivos para os itens “relagdo de amizade e

companheirismo” e média 3,6 indicando um “clima regular”.

Para a Psicodinamica do Trabalho, segundo Mendes, as vivéncias de prazer-
sofrimento inscrevem-se numa relagéo intersubjetiva e ocorrem, principalmente, em
funcdo da Organizagdo do Trabalho, nas questbes ligadas diretamente a atividade
de trabalho em si, e também as relacdes socio-profissionais com a Empresa, com a
chefia e com os colegas de trabalho (MENDES, 2004, p. 151-175).

Em concordancia com Mendes, Harter e Wagner afirmam que o local de trabalho
tem uma importancia especial para a maioria dos funcionarios numa sociedade que

perdeu grande parte dos contatos sociais das geragdes anteriores.

Ha décadas os socidlogos observam um declinio na adeséo das pessoas a
clubes, na participac@o das reunides de pais e professores nos colégios, no
comparecimento as reunides municipais, na afiliagao a partidos politicos, na
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ida a igreja ou cultivo de vinculos sociais, como ir jantar na casa do vizinho.
Cada geracao tem um nivel de confianca naqueles a sua volta, menor que a
geracao anterior. Uma das descobertas mais perturbadoras foi que, entre
1985 e 2004, o circulo de amizades médio das pessoas caiu de cerca de
trés para dois amigos e o numero de pessoas que dizem ndo terem
ninguém com quem discutir assuntos importantes quase triplicou (HARTER,
WAGNER, 2009, p.196).

Ainda segundo estes autores, meio século de mudangas culturais tornou 0 mundo
fora do trabalho menos amigavel e sociavel e o local de trabalho, onde antes ja era
um local de interacdo social, estd se tornando agora relativamente excepcional.
Pois, tanto os profissionais liberais como os trabalhadores de industrias, estédo
passando muitas horas juntos. Entdo para muitas pessoas solitarias, o trabalho

tornou-se o lar.

Mas é importante ressaltar que, segundo 0os mesmos autores, a amizade ndo esta
isenta de riscos para a produtividade, nem é eficaz sem os demais elementos, como
o comprometimento dos colegas com um trabalho de qualidade ou expectativas
claras para cada membro da equipe. Pois sem uma direcdo clara, equipes muito
coesas podem se perder nas interacfes sociais e ignorar as necessidades dos

clientes ou da empresa. Um grupo precisa, além de coesao, de normas.

Enfim, os melhores gerentes encorajam as amizades no local de trabalho, criando
condigbes para elas “brotarem”, pois a maioria dos dados indica que, quanto mais
unido for o grupo, melhor sera seu desempenho rotineiramente mesmo submetido a
uma carga de pressdo (HARTER e WAGNER, 2009, p. 200-201).

Apés a analise dos dados coletados, tanto através da entrevista semi-estruturada
com o0s gestores quanto pelo questionario da Escala ECO com os colaboradores,
ficou exposto que na percepcéao dos trabalhadores, a média geral da instituicao varia
de regular a negativo apontando para a necessidade de intervencao a fim de evitar

um possivel adoecimento dos empregados.

E importante ressaltar também, que dentre os fatores mais agravados, os Fatores |
(Recompensas) e IV (Controle/pressdo) sdo os mais preocupantes, pois segundo

Junior, Silva, Silva e Nascimento (2013, p. 4):

A andlise ergondmica do trabalho cognitivo procura demonstrar situacdes
em que 0 sujeito recebe ou troca mais informagbes do que consegue
manipular, podendo cometer erros com esse excesso de informacg&o. Os
estudos da avaliagdo cognitiva direcionam a empresa para analise dos
indicadores do grau de fadiga mental ou estresse e o quanto sera
determinante na produtividade e na qualidade de vida dos funcionarios.
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Ainda segundo os mesmos autores (ibidem), fatores que comprometem a ergonomia
tanto fisica, quanto a organizacional (concentracdo de movimentos numa mesma
pessoa, horas extras, dobras de turno, ritmo apertado de trabalho, auséncia de
intervalo) e a cognitiva (pressdo excessiva para 0 resultado, ambiente tenso,
problemas de relacionamento interpessoal, desprazer, falta de reconhecimento do

trabalho) sdo os principais causadores de adoecimento nas Organizacdes.

Reforcando este conceito, Rodrigues e Mollica afirmam que

a pressdo para atingir as metas é uma das principais causas de
adoecimento, tanto pelo esfor¢o repetitivo como pelo desgaste mental. O
sistema de cumprimento de metas (principalmente para vendas de produtos
financeiros aos clientes) aparece como grande vildo entre fontes
causadoras de estresse e adoecimento (2016, p. 44).

Complementando o posicionamento dos autores citados anteriormente, Evangelista
(2010, p.11) afirma que as recompensas motivam os funcionarios e podem ocorrer
de forma tangivel como, por exemplo, de bénus em dinheiro ou de forma intangivel,
como um elogio. E a convergéncia entre os valores individuais e organizacionais
contribui para a formacdo de percepcdes favoraveis a dinamica empresarial,

repercutindo no desempenho e envolvimento no trabalho.

Embasado em tais citagOes, pode-se encerrar com o entendimento que prazer e
sofrimento originam-se do autoconhecimento. E as relacdes de trabalho séo frutos
das atitudes e dos comportamentos definidos pela cultura organizacional. Quando o
trabalhador perde sua autonomia, sua subjetividade é violada ficando vulneravel aos
desequilibrios psiquicos, enfraquecendo suas possibilidades de realizar o trabalho
em que esta envolvida toda sua existéncia. E quando o h&a o bloqueio entre a relagcéo
do homem com o conteudo significativo do trabalho ha incidéncia do sofrimento
patolégico e consequentemente o adoecimento do funcionério, comprometendo

tanto a saude do mesmo quanto a produtividade e a lucratividade da empresa.

CONSIDERACOES FINAIS

E sabido que o setor bancério é um segmento do mercado de trabalho que vem
sofrendo transformacgdes significativas e esta realidade acentua as exigéncias fisicas

e mentais aos trabalhadores.
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Embasando na analise dos dados obtidos através de atividades observativas,
entrevista semi-estruturada e aplicagdo da Escala ECO, realizados na instituicdo
bancéria, objeto de estudo deste artigo, observou-se a necessidade de treinamentos

com os lideres e atividades motivacionais com os funcionarios.

Para a pratica das atividades motivacionais, é fundamental o conhecimento sobre
gestao de recursos humanos a fim de reconhecer e valorizar a subjetividade de cada
integrante da equipe, pois a introjecdo de um comportamento motivado é alcancada
através da satisfacdo individual.

A partir do estudo dos artigos e conceitos de pensadores como Dejours, Chiavenato,
entre outros, é possivel constatar que as organizacdes precisam estar atentas ao
estabelecer seus objetivos. Metas definidas em uma realidade inalcangavel visando
apenas o lucro, ndo mobilizardo o empregado, por outro lado, o impedimento para
alcancar um obijetivo constitui um fator que potencializa o sentimento de frustracao.
E a produtividade, que é a relacdo entre os produtos obtidos e os fatores de
produgdo empregados na sua obtengdo, fica comprometida tanto em quantidade

guanto qualitativamente.

Compreende-se também que os valores subjetivos influenciam na forma de enxergar
e entender as situacdes que constroem uma realidade. E cada atitude esta
diretamente relacionada aos valores individuais. As pessoas necessitam de uma
confirmacédo subjetiva para suas atitudes e seus comportamentos a fim de reforgar o

objetivo de todo ser, que é sentir a sua existéncia e ndo apenas existir.

E para a aplicacdo de treinamentos com os lideres, € fundamental o entendimento
sobre a diferenca entre treinamento e desenvolvimento de pessoas. Enquanto o
treinamento estd focado para o cargo atual, buscando melhorar as capacidades
exigidas para o desempenho imediato do cargo, o desenvolvimento de pessoas
objetiva 0s cargos a serem ocupados futuramente e as novas habilidades que serao
requeridas (VOLPE, 2009).

Ainda segundo a mesma autora, para as grandes Organizacfes, o treinamento néo
€ visto somente como uma despesa, mas como uma pratica de investimento tanto
para a Organizacdo como para 0s seus empregados, e é por esse motivo que treinar

e desenvolver pessoas tem tornado-se cada vez mais presentes nas atividades das
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organizacdes porque € capaz de enriquecer o patrimdnio humano da empresa e &

também responsavel pelo capital intelectual das Organizacfes (VOLPE, 2009, p. 1).

Assim, embasado nas comprovagles cientificas que fundamentam este artigo,
observou-se a necessidade de apresentar propostas de intervencdo a fim de

alcancar as necessidades apontadas na coleta de dados da instituicdo em estudo.

Considerando o comprometimento dos fatores | (apoio chefia/organizacdo) foi
proposto acrescentar na rotina dos gestores a realizacdo de feedback com suas
equipes a partir do diagnéstico de sensacao de repressao na percep¢do da maioria
dos empregados, podendo ocasionar um fator desmotivacional na equipe. E
importante resaltar que € imprescindivel um ambiente reservado para a realizacao
de feedback para que o empregado se sinta a vontade para expor sua opinido. Foi
diagnosticado também que o fator Il (recompensa) apresentou nota abaixo da média,
segundo a percepcdo da maioria dos empregados. Este item € preocupante porque
ele afeta diretamente a saude mental do empregado. Logo, foi proposto o
reconhecimento do funcionario pelo empenho realizado nas suas atividades
rotineiras e ndo somente em atividades focadas no alcance de metas de campanhas
de vedas. Outro item que apresentou resultado preocupante foi o Fator IV (controle e
pressdo), na percepcdo da maioria dos empregados ha uma rotina constante de
controle das atividades tanto quanto ao prazo de entrega quanto a quantidade de
atividades realizadas diariamente. Este item expde o diagndstico de sobrecarga de
atividades outro elemento que compromete consideravelmente a saude do
empregado ndo somente fisica, mas principalmente metal, pois o trabalhador realiza

suas atividades em situacao de estresse constante e intenso.

Pode-se, entdo, afirmar que um funcionario motivado é capaz de desempenhar suas
atividades com satisfacdo e eficiéncia, aumentando sua possibilidade de
crescimento e, ao mesmo tempo, a Organizacao apresentara maior probabilidade de
sucesso conquistando o seu espaco no mercado. O resultado € o lucro alcancado
pela Organizacdo atraves das metas estabelecidas sem, contudo, desrespeitar a
subjetividade de cada integrante da equipe, resguardando assim, a saude metal do

empregado.
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