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Resumo

O estudo objetivou identificar a presenca do estresse ocupacional e estratégias de enfrentamento
utilizadas por gestores em contexto organizacional publico e privado. Sessenta participantes
responderam aos questiondrios e avaliaram aspectos psicossociais de risco a saude na realizacdo de
seu trabalho. No final do questionario estruturado responderam, em questdo aberta, sobre que
estratégias adotavam para diminuir o estresse ocupacional. Os principais resultados obtidos foram:
busca de apoio social fora do trabalho; atividades de autocuidado; planejamentos de trabalho e
administracdo do tempo; estratégias de autocontrole e autodesenvolvimento no trabalho; busca por
melhorias no trabalho; incentivo ao trabalho grupal; apoio aos trabalhadores; busca pelo didlogo. Os
gestores das organizacbes publicas manifestaram maior quantidade e qualidade de formas de
enfrentamento. Em ambos os setores, a¢cOes para prevengao do estresse e de cuidado com a salde de
trabalhadores devem fortalecé-los, preservar suas relagdes e disseminar as possiveis fontes de forca e
de enfrentamento do estresse.

Palavras-chave: Estressores ocupacionais; Gestores; Enfrentamento; Trabalho.

STRESS, OCCUPATIONAL STRESSORS AND COPING STRATEGIES OF
ORGANIZATIONAL MANAGERS

Abstract

The study aimed to identify the presence of occupational stress and coping strategies used by managers
in a public and private organizational context. Sixty participants answered the questionnaires and
assessed psychosocial aspects of health risk in carrying out their work. At the end of the structured
questionnaire, they answered, in an open question, about the strategies adopted to reduce
occupational stress. The main results obtained were: seeking social support outside of work; self-care
activities; work plans and time management; strategies for self-control and self-development at work;
search for work improvements; encouragement of group work; support for workers; search for
dialogue. The managers of public organizations showed greater quantity and quality of ways of coping.
In both sectors, actions to prevent stress and care for workers' health must strengthen them, preserving
their relationships and disseminating possible sources of strength and coping with stress.
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ESTRES, ESTRESORES LABORALES Y ESTRATEGIAS DE AFRONTAMIENTO DE
LOS GERENTES ORGANIZATIVOS

Resumen

El estudio tuvo como objetivo identificar la presencia de estrés ocupacional y estrategias de
afrontamiento utilizadas por los gerentes en un contexto organizacional publico y privado. Sesenta
participantes respondieron los cuestionarios y evaluaron aspectos psicosociales del riesgo para la salud
al realizar su trabajo. Al final del cuestionario estructurado, respondieron, en una pregunta abierta,
sobre qué estrategias adoptaron para reducir el estrés ocupacional. Los principales resultados
obtenidos fueron: buscar apoyo social fuera del trabajo,; actividades de autocuidado; planes de trabajo
y gestion del tiempo,; estrategias de autocontrol y autodesarrollo en el trabajo; buscar mejoras
laborales; fomento del trabajo grupal; apoyo a los trabajadores; busca el dialogo. Los gerentes de las
organizaciones publicas mostraron mayor cantidad y calidad de formas de afrontamiento. En ambos
sectores, las acciones para prevenir el estrés y cuidar la salud de los trabajadores deberian fortalecerlos,
preservar sus relaciones y difundir posibles fuentes de fortaleza y hacer frente al estrés.

Palabras-clave: Estresores ocupacionales; Gerentes; Albardilla; Trabajo.

INTRODUCAO

O mercado de trabalho na atualidade apresenta diversas caracteristicas que podem
levar ao adoecimento fisico e mental. Situa¢des que requeiram dos trabalhadores constantes
atualiza¢@es, maior exigéncia por qualificacdo, ritmo de trabalho acelerado, além da sensacao
cada vez maior de instabilidade no emprego sao frequentes. Em outras palavras, cada vez mais
tem sido exigido dos trabalhadores um processo de adaptacdo frente as novas demandas
apresentadas, os quais, a depender das dificuldades no gerenciamento dessa adaptacao,
poderdo vivenciar situacdes de conflitos, desequilibrio emocional e estresse (Anderson &
Rodrigues, 2016; Mendonga, 2017).

A Organizacdo Pan-Americana de Saude/Organizacdo Mundial de Saude (OPAS/OMS,
2016) e outras organizacbes como a Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT) e
Organizacdao dos Estados Americanos (OEA), tem apontado o estresse ocupacional como
importante questao de salude em todo o mundo, por impactar negativamente sobre aspectos
fisicos e psiquicos de trabalhadores e levar ao absenteismo, ao afastamento do trabalho e a

Goulart Janior, E., Cardoso, H. F.; Camargo, M. L.; Feij6, M. R., & Salinas, A. S. (2022). Estresse, estressores
ocupacionais e as estratégias de enfrentamento de gestores organizacionais. PLURAL — Revista de Psicologia
UNESP Bauru, 1, e022017.



AVA
lIu
p REVISTA DE n oy
ral PSICOLOGIA
). UNESP BAURU

gueda na produtividade, mas, principalmente, na queda brusca da qualidade de vida daqueles
que o experienciam.

Para os autores deste artigo, aspectos sociais da vida de trabalhadores também sdo
prejudicados pelos estressores ocupacionais, como ja apontaram Carlotto et al. (2018) e
Skaalvick e Skaalvick (2015) ao observarem que diversas fontes de estresse geram limitacdes
na vida social, licengas saude e aposentadoria precoce ou definitiva — muitas vezes por
invalidez. De forma concordante, a International Labour Office - ILO (2019), indicou que
estresse, longas jornadas de trabalho e doengas, contribuem para mortes de
aproximadamente 2,8 milhdes de trabalhadores por ano e 374 milhdes de pessoas ficam
doentes ou feridas em fungdo de suas atividades laborais.

Profissionais do campo da saude do trabalhador, representados pelos 6rgaos
mencionados e por outras instituicdes e grupos de pesquisa sobre o tema em questdao, tem
demonstrado preocupag¢ao com o contexto industrializado, globalizado e virtual do trabalho,
gue se associa a tensdes por rdpidas mudancas e, consequente, necessidade de atualizacdo
de conhecimento, de instrumentos e de processos de trabalho, com aumento de demanda de
atividades laborais e de especializacdo. Além disso, identifica-se atualmente, a necessidade
de aplicar uma visdo mais sistémica dos fendmenos, dos processos e dos contextos
organizacionais para uma melhor compreensdao dos fenbmenos que impactam a relagao
homem-trabalho-organizacdo na direcao de resultados mais otimizados, humanizados e com
o devido cuidado com a saude de trabalhadores. As relacées de trabalho na atualidade
demandam maior interacdo entre as pessoas, especialmente pela interdependéncia das
tarefas, a necessidade da atuagao multiprofissional e praticas colaborativas e, sendo assim,
demanda maior competéncia social de todos que participam da organizagdo, mas
especialmente dos gestores. Esses precisam conhecer o todo da organizagao, seus contextos
de insercdao como o mercado e as leis trabalhistas e civeis, sem perder a visdo das partes,
portanto, os trabalhadores, suas necessidades, motivacdes e relacdes, ja que deles depende
a manutenc¢ado e o aperfeicoamento da prépria organiza¢do, bem como do exercicio de seu
papel social (Cardoso, Feijo, & Camargo, 2018).

O mundo corporativo enfrenta significativas mudangas de diferentes ordens,
especialmente tecnoldgicas, nos processos de trabalho e nas rela¢des interpessoais. E cada
vez mais presente a busca por resultados otimizados que coloque a organizacdo em condicdo
de competir e sobreviver. Essa condicdo exerce forte tensdo sobre o trabalhador que se vé
atuando em um ambiente com excessivas cobrangas no tocante a desempenho, como
também, para o continuo autodesenvolvimento e capacitacdo profissional, posto que disso,
muitas vezes depende sua empregabilidade. Em muitos casos, alongam-se as jornadas de
trabalho e as responsabilidades profissionais, impactando negativamente na relacdo do
trabalhador com outras importantes instancias de vida, como a familiar, por exemplo.

Para Fanton e Goulart Junior. (2019), no cendrio atual, ndo é incomum o trabalho
ganhar conotacdo negativa, por outro lado, a forma como o trabalho é organizado e gerido,
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em alguns contextos, promove tantas e tdo complexas exigéncias que gestores e demais
trabalhadores consideram natural, e até esperado, sua incompatibilidade com outras
dimensbes da vida. Esse cendrio, segundo os autores, pode culminar em conflitos que
impactam sobre a saude e o bem-estar da pessoa, das organizacdes e das familias.

Estabelece um clima de tensdo exagerada, justificando a presenca cada vez maior do
estresse ocupacional. O estresse ocupacional pode se estabelecer mediante a dificuldade do
trabalhador em se adaptar as mudangas do trabalho e atender as demandas que se
apresentam. Emerge no individuo um estado de ansiedade e tensdao exagerada, com a
constante preocupacdo com a avaliacdo do seu desempenho e o paralelo temor da perda do
emprego.

O estresse ocupacional surge quando as exigéncias da situacdo excedem os recursos,
desejos ou capacidades do individuo, sendo resultante da forma como a pessoa lida com as
necessidades do trabalho e do modo como realiza o seu enfrentamento (Carvalho et al., 2020).
Quando se trata do estresse ocupacional, s3o inUmeras as possiveis respostas aos fatores
psicossociais que afetam negativamente a saude do trabalhador. Este, por sua vez, pode
apresentar manifestacbes de cunho emocional como aumento da insatisfacdo, do
desinteresse e da irritabilidade, respostas fisiolégicas como aumento da pressao sanguinea,
do ritmo cardiaco e dos niveis hormonais e/ou comportamentais tais como tensdo exagerada,
fragilidade diante das relacbes interpessoais e dificuldades de concentracao.

Urbani, Freitas e Cozendey-Silva (2019, p. 1754), explicam que “o estresse faz parte da
natureza fisioldgica do ser humano e estad associado a capacidade adaptativa do individuo
frente a um evento ou situagdo importante”. Segundo as autoras, quando o estresse se torna
intenso ou persistente, ultrapassando a capacidade fisica, cognitiva e emocional do individuo
em lidar com as situagdes estressoras, ira gerar um efeito desorganizador no organismo,
podendo levar a um quadro patoldgico.

O estresse foi tratado no estudo como um conjunto de reacdes fisioldgicas e
psicolégicas do individuo, sujeito a estressores ocupacionais e organizacionais, portanto, a
aspectos que o impactam negativamente no trabalho: tarefas, funcao, cargo, condi¢cdes de
trabalho, clima, relagdes, dentre outros (Cardoso et al., 2018; Gadini, Goulart Junior & Feijo,
2018). Trata-se de aspectos psicossociais que se descuidados, afetam a saude do trabalhador,
sendo uma das formas de adoecimento a apresentacdao de episddios de estresse ou um
guadro ainda mais grave, como por exemplo, a Sindrome de Burnout, caracterizado como uma
resposta prolongada a estressores cronicos do contexto laboral (Carlotto & Camara, 2019;
Dias & Angélico, 2018; Zanelli & Kanan, 2018).

Os fatores psicossociais associados ao risco para a saude de trabalhadores, segundo
vém estudando Camargo (2017), Cruz e Abellan (2015), Martinez e Fischer (2019), Pujol-Cols,
Foutel e Porta (2019) e Zanelli & Kanan (2018), estdo relacionados tanto a categoria
profissional (tipo de exercicio e conjunto de fazeres profissionais como por exemplo, policiais,
enfermeiros, professores, etc.) e sua ampla exposicdo a ambientes laborais insalubres, quanto
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a intensidade e tempo de trabalho, exigéncias emocionais, insuficiéncia de autonomia, ma
qualidade das relagbes no trabalho, conflitos de valores, inseguranca na situagdo de
trabalho/emprego, percep¢do de reduzido suporte organizacional, cultura e clima
organizacionais entre outros. Os excessos e inadequacdes no ambito laboral podem gerar
diferentes manifestacbes como gastrite, dores e problemas musculoesqueléticos e
cardiovasculares, episodios e quadros de depressio e de ansiedade, uso nocivo ou
dependéncia de substancias psicoativas, dentre outras formas de dependéncia, como a de
internet (Cardoso et al., 2018).

Circunscrever a organizacao de trabalho e os estressores ocupacionais que ali podem
gerar quadros de estresse e outras formas de adoecimento de quem trabalha, ndo significa,
porém, ignorar que ha aspectos individuais e macrossociais que podem gerar maior
vulnerabilidade em certos grupos de trabalhadores e em certas organiza¢des. Autoexigéncia,
baixa autoestima, sdo exemplos de fatores que podem se mostrar mais exacerbados em certas
pessoas e gerar necessidade de competir, de se destacar, com consequente aumento da
pressdo ja elevada, em um contexto macrossocial de instabilidade econdémica e politica, de
desemprego estrutural, de constantes transformacfes tecnoldgicas e sociais como o que
vivemos na atualidade (Feijé, 2017). A somatéria, ou circularidade recursiva de diversos
aspectos (do individuo, demais grupos de convivéncia, da organizacdo de trabalho, da
atividade laboral, da sociedade e seus aspectos legais, politicos, econdmicos) resulta em uma
complexa rede de fatores que contribuem para a fragilidade da saude.

Os gestores organizacionais, pela natureza, responsabilidades e exigéncias de alta
concentracdo e controle sobre o trabalho, formam uma categoria profissional
significativamente exposta as tensdes, elevadas cobrancas e conflitos e, consequentemente,
ao estresse laboral. Lideres que anteriormente atuavam em um contexto de trabalho mais
previsivel, hoje precisam conviver e atuar com a instabilidade e incertezas desses contextos
(Cooper, 2012).

Pesquisas no ambito nacional revelam alta incidéncia de estresse intenso e muito
intenso em lideres que atuam em organiza¢cOes de diversos setores da economia e niveis
hierdrquicos distintos. Estudos conduzidos por Pereira, Lanna e Coelho (2014) envolvendo
uma amostra de 120 lideres que objetivou verificar a presenca do estresse nesses profissionais
atuantes na darea de Contact Center em nivel nacional, revelou que 73,4% dos lideres
pesquisados apresentam manifestacdes de estresse, que variaram de leve a moderado a
estresse muito intenso. Destes, 28,4% apresentam quadro de estresse intenso e muito
intenso, cujos sintomas mais prevalentes em termos de frequéncia e intensidade foram
irritabilidade e impetos de raiva. Quando a analise foi realizada por nivel hierdrquico,
verificou-se que a maior incidéncia de estresse ocorreu na geréncia intermediaria (93,3%), se
comparada com a supervisdo operacional (70,5%).

Assim sendo, esses profissionais precisam dispor de estratégias de protecdo e de
enfrentamento visando diminuir os impactos gerados pelos estressores organizacionais com
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0s quais convivem no dia a dia do trabalho. Escolaridade e formac¢do adequada, seguranga
pessoal, rede social de apoio, atividade laboral salubre e em meio a boas relagdes
interpessoais, estruturas fisicas adequadas na organizagao, equilibrio entre papéis laborais
familiares e sociais, em conjunto, sdo fatores protetivos, posto que implicam numa mais
significativa condicdo de qualidade de vida no trabalho (Rueda, Serenini, & Meireles, 2014).
Uma pessoa com elevado grau de escolaridade, de autoestima, que atribui significados
positivos ao seu trabalho, acredita na possibilidade de expressar suas ideias e participar das
decisGes organizacionais que a envolvem, pode ter seu bem-estar sustentado em aspectos
psicossociais positivos e demorar mais para apresentar problemas de salde, como o estresse
ocupacional, diante de algumas inadequacdes no ambiente laboral e nas relacdes entre
trabalhadores, ou seja, os estressores ocupacionais.

Alguns autores enfatizam as estratégias individuais como principais meios de
enfrentamento dos fatores estressores no trabalho e destacam que significados positivos
atribuidos ao trabalho, protegem a saude do trabalhador (Carlotto et al., 2018). Apesar disso,
o excesso de problemas e de inadequacdes laborais e a manutencdo destes em longo e médio
prazos tendem a prejudicar o bem-estar e a saude de todos os trabalhadores, inclusive os que
contam com elevados fatores protetivos, também chamados de fatores psicossociais
favoraveis a saude ou de resiliéncia (Cardoso et al., 2018; Zanelli & Kanan, 2018).

Competéncias humanas bem desenvolvidas e habilidades sociais para identificar
sentimentos, para se comunicar e para negociar bons espacos de convivéncia, de trabalho e
de aprendizado conjunto, sdo exemplos de forca. Onde ha boas relacdes e uma cultura
organizacional favordvel ao respeito, as diferentes expressoes, ideias e jeitos de ser e de viver,
forcas individuais e de grupos sdao potencializadas. Assim, gestores organizacionais devem
identificar e fortalecer habilidades, competéncias e bons vinculos entre os que trabalham,
além de corrigir problemas de falta de estrutura e de mas condi¢cGes para o exercicio
profissional.

Profissdes cujas fungdes e atividades geram maior exposi¢cdo, como envolvimento com
risco de morte, violéncia, variadas formas de assédio e perigos constantes devem ser foco de
atencdo para prevencdo de quadros de Estresse Pds-traumatico e encaminhamento de
trabalhadores que os desenvolveram. Além disso, a criacdo de uma rede de medidas de
prevencao de acidentes e outras acOes voltadas a seguranca e a promoc¢ao de condicbes de
um trabalho digno e menos hostil deve ser priorizada (Cardoso et al., 2018; Gadini et al., 2018).

A pesquisa geradora deste estudo e intitulada “Estresse em trabalhadores no exercicio
da Lideranga Formal nas Organizacdes e Identificacdo de seus Principais Desafios e Estressores
Ocupacionais” objetivou identificar a presenca do estresse em profissionais que atuam na
iniciativa publica e privada, que exercem cargos de gestao em diferentes niveis, e os principais
estressores do ambiente organizacional onde atuam, bem como suas estratégias de
enfrentamento.
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METODO

A presente pesquisa cumpriu um protocolo de triangulacdo metodoldgica ao aplicar
instrumentos de coleta de dados e se utilizar de técnica de analise préprios da pesquisa
quantitativa e qualitativa em ciéncias sociais (Azevedo, Oliveira, Gonzales & Abdalla, 2013).

Dada a complexidade do objeto de estudo, e para abordda-lo de forma efetiva, optamos
por aplicar instrumentos que coletam e quantificam frequéncia de respostas, tanto quanto
permitem a analise dos significados atribuidos pelos participantes ao fendmeno estudado.

A pesquisa apresentada recebeu parecer favoravel do Comité de Etica em Pesquisa da
Faculdade de Ciéncias — Unesp/Bauru, CAAE : 3703.1314.7.0000.5398.

Participantes

Fizeram parte da amostra 60 gestores, sendo 30 de organizacGes da iniciativa privada
e 30 de instituicGes publicas de diferentes segmentos. Quanto aos dados sociodemograficos,
na iniciativa publica os gestores apresentaram idades entre 30 e 60 anos (M = 44; DP = 8,56),
a maioria do sexo masculino (n = 19), com ensino superior completo (n = 16) e casados (n =
25). Os gestores estavam empregados nas organizacoes publicas em um periodo que variou
entre trés e 40 anos (M = 15,20 anos; DP = 10,28 anos) e ocupavam cargos de supervisores
administrativos (n = 13), geréncia intermedidria (n = 9), supervisor operacional (n = 4) e alta
geréncia (n = 4). Tais participantes ocupavam os referidos cargos em um periodo que variou
entre um e 15 anos (M = 4,75 anos; DP = 3,21 anos), sendo responsdveis por supervisionarem
um numero entre um e 100 trabalhadores (M = 13,20; DP = 20,05). J& os gestores das
organizacdes privadas apresentaram idades entre 27 e 61 anos (M = 40,28; DP = 8,50), a
maioria do sexo masculino (n = 19), casado (n = 21) e maiores frequéncias em nivel
educacional de pds-graduacao (n = 15) e ensino superior completo (n = 7). Esses gestores
estavam empregados em um periodo que variou entre trés e 37 anos (M = 5,18 anos; DP =
8,47 anos) e ocupavam cargos de geréncia intermedidria (n = 13), supervisor operacional (n =
6), alta geréncia (n =5), supervisor administrativo (n = 3) e trés participantes assinalaram outro
tipo de cargo de gestdo, mas ndo especificaram. Tais participantes ocupavam os referidos
cargos em um periodo que variou entre um e 37 anos (M = 4,97 anos; DP = 7,05 anos), sendo
responsaveis por supervisionarem um numero entre um e 129 trabalhadores (M = 20,23; DP
=31,09).

Instrumentos

Foram aplicados ao todo trés instrumentos de coleta de dados, a saber: um
instrumento para a obtencao dos dados sociodemograficos dos participantes da pesquisa; um
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instrumento para avaliar a frequéncia dos sintomas de estresse percebidos pelos participantes
em sua relagdo com o trabalho; e um instrumento para identificar os principais estressores
ocupacionais presentes no contexto de trabalho dos gestores. Nesse ultimo instrumento,
havia uma questdo aberta para ser respondida de forma dissertativa pelos participantes sobre
as estratégias aplicadas ao processo de enfrentamento dos estressores ocupacionais.
Atendendo aos objetivos deste artigo, iremos destacar e analisar as respostas da questao
dissertativa que explora as estratégias de enfrentamento dos gestores em decorréncia dos
estressores ocupacionais. A seguir apresentamos mais detalhadamente cada instrumento.

- Questionario sociodemografico: elaborado para coletar informacdes sobre os
gestores e seu contexto de trabalho. De forma mais especifica, as perguntas buscaram
investigar faixa etaria, sexo, escolaridade e qualificacdo profissional, cargo exercido pelos
mesmos (denominagdo e nivel do cargo na estrutura organizacional), tempo de contrato com
a organizac¢do, tempo em que estd no cargo de gestdao, numero de trabalhadores que lidera,
dentre outras informacgdes.

- Inventario de Sintomas de Estresse para Adulto de Lipp (ISSL): esse instrumento tem
por finalidade avaliar se o individuo esta experienciando o estresse e em que fase do estresse
ele se encontra (alerta, resisténcia, quase-exaustdo e exaustdao), bem como a predominancia
de sintomas, se psicoldgicos ou fisicos (Lipp, 2005).

- Questiondrio para identificacdo dos principais estressores ocupacionais do contexto
de trabalho dos gestores: foi elaborada uma questdo aberta e aplicada aos gestores
participantes da pesquisa com o intuito de identificar as acdes (estratégias, recursos etc.) que
adotavam para diminuir a tens3ao resultante do cotidiano de seu trabalho e contexto
organizacional. O conjunto dessas respostas foi submetido a técnica de Analise de Conteldo
(Camara, 2013; Bardin, 2011), por meio da qual se chegou as categorias a seguir apresentadas
e discutidas.

Procedimentos de coleta de dados e cuidados éticos

Apods prévio contato (presencial, telefénico e/ou por e-mail) com os potenciais
participantes da pesquisa, que objetivou realizar a apresentacdo do objetivo da mesma, bem
como a verificacdo de seu aceite em participar, os instrumentos foram aplicados, em sessdo
Unica e presencial, em seu local de trabalho e de acordo com a disponibilidade de tempo de
cada participante.

Em se tratando dos cuidados éticos relativos a pesquisa envolvendo seres humanos,
importa informar que todos os participantes assinaram um Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE) e que o projeto de pesquisa, submetido a avaliacdo de um Comité de Etica
em Pesquisa (CEP), obteve parecer favoravel.

A pesquisa garantiu o anonimato dos participantes, que nao precisaram se identificar
nos instrumentos aplicados e o tempo médio de aplicagdo dos mesmos foi de 20 minutos.
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RESULTADOS E DISCUSSAO

Considerando a aplicacdo dos instrumentos anteriormente descritos e as respostas a
questdo aberta apresentada aos gestores participantes da pesquisa, obtivemos os seguintes
resultados. A presenca do estresse foi identificada a partir da aplicagcdao do ISSL e os dados
podem ser vistos na Tabela 1.

Tabela 1
Distribuigdo dos dados do instrumento ISSL de acordo com o tipo de organizagéio
Org. Privadas Org. Publicas
Tem estresse? Slin 17 14
Nao 13 16
Sem estresse 13 16
Alarme 0 1
Fase do estresse Resisténcia 17 12
Quase-exaustdo 0
Exaustdo 0 1
Sem sintomas (sem 13 16
estresse)
Predominancia de sintomas Fisicos 3 3
Psicoldgicos 8 11
Fisicos e Psicoldgicos 6 0

Pode ser constatado pela Tabela 1 que houve maior frequéncia de gestores com
estresse em instituicdes privadas, quando comparados aos gestores de instituicdes publicas.
Um gestor do setor publico foi classificado como apresentando estresse em fase de exaustao
(considerado o grau mais elevado de acordo com o modelo adotado pela teoria de construcao
do instrumento aplicado), ao passo que no setor privado todos os gestores estiveram
classificados na fase de resisténcia. Segundo Lipp (2005), no modelo quadrifasico, o estresse
possui quatro fases distintas e progressivas no que tange a sintomas e prejuizos aos
individuos. Na primeira fase, Alerta, o sujeito identifica uma ameag¢a no ambiente e busca
enfrentar (ou ndo), visando resolver tal situacdo incomoda. Em ndo se obtendo sucesso o
estresse tende a evoluir para as demais fases. A segunda fase, em termos de intensidade de
estresse, é a de Resisténcia, momento em que o individuo continua tentando se adaptar ao
evento estressor.

N3o havendo condi¢des de enfrentar os estressores, o individuo passa a experimentar
o que Lipp (2005) concebeu como a fase de Quase-exaustdo (terceira do modelo quadrifasico).
Por fim, a fase de Exaustdo se configura quando o individuo ja se encontra vulneravel e sem
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estratégias de enfrentamento para os estressores, podendo desenvolver graves sintomas
fisioldgicos, comportamentais e/ou psicoldgicos.

Sobre os sintomas predominantes no publico pesquisado foi percebido que houve
apresentacao tanto daqueles considerados fisicos quanto os de ordem psicolégica, com maior
frequéncia para os sintomas psicolégicos. Esses sintomas estdo relacionados a manifestacoes,
tanto de carater emocional (como insatisfacdo, desinteresse e irritabilidade, por exemplo),
como de caréter fisico/fisiolégico (aumento da pressdo sanguinea, taquicardia, dificuldades
de concentragdo, dentre outros), que os gestores podem vivenciar no contexto de trabalho.
De acordo com Urbani et al. (2019), o estresse possui a caracteristica de ser adaptativo frente
a um evento ou situacdo importante nas vidas dos individuos. O mesmo também pode ser
visto no contexto laboral, a partir de seus diversos estressores presentes em cada ambito de
trabalho. Considerando as caracteristicas de empresas publicas e privadas, cabem algumas
ponderagdes. A quantidade de estressores e seus impactos na salde de gestores podem
possuir relacdo com o segmento de atuacdo em que a empresa atua. Alguns setores privados,
reconhecidamente competitivos, podem ter politicas de gestdo organizacional mais agressivas
na direcdo de se destacar num mercado acentuadamente competitivo. Isso vai refletir nas
exigéncias de condutas tais como: o ritmo de trabalho, quantidade de horas trabalhadas,
pressdao por resultados imediatos, quadros enxutos para reduc¢dao de custos, entre outras,
impactando na percepcdo dos gestores sobre uma maior existéncia de estressores
ocupacionais naquele contexto. Importante considerar que as empresas publicas, em sua
maioria, enfrentam menor competitividade de mercado do que empresas privadas,
considerando sua natureza e finalidade.

Estressores ocupacionais podem ser considerados riscos psicossociais, podendo
acarretar no estresse ocupacional e afetar negativamente a saude dos trabalhadores. Uma
das possiveis medidas para minimizar a influéncia do estresse ocupacional (bem como dos
estressores) esta no repertorio de estratégias de enfrentamentos que os trabalhadores
possuem frente aos riscos psicossociais que estdo expostos (OPAS/OMS, 2016; ILO, 2019;
Zanelli & Kanan, 2018). A partir da analise do conteldo das respostas apresentadas pelos
gestores pesquisados na questdo sobre estratégias de enfrentamento que adotam visando
amenizar o estresse, os dados serdo apresentados segundo as categorias encontradas. Cabe
destacar que o processo de analise de conteldo das respostas dos gestores de instituicdes
publicas e privadas resultou em oito diferentes categorias, quais sejam: 1 - Busca por apoio
social fora do trabalho; 2 - Atividades de autocuidado; 3- Planejamentos de trabalho e
administracdo do tempo; 4- Estratégias de Autocontrole; 5- Busca pelo autodesenvolvimento
no trabalho; 6-Valorizacdo e incentivo ao trabalho grupal; 7-Incentivo e apoio aos
trabalhadores; 8-Busca pelo didlogo (boa comunicacgdo). A seguir os dados de cada categoria
serdo apresentados e discutidos (Tabelas 2, 3, 4 e 5).
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Tabela 2
Categorias — (1) “Busca por apoio fora do trabalho” e (2) “Atividades de autocuidado”

Cat Org. Privadas Org. Publicas
Buscar apoio familiar Buscar apoio na Familia
Viajar Viajar
1 Almoco e happy hour Realizagdo de agdes culturais

Ter algum hobby
Confraternizagao entre amigos
Buscar momentos de descontragdao

Fazer atividades fisicas Fazer Atividades Fisicas
Visdo positiva das situagdes Visdo positiva das situagdes
Encarar o trabalho com bom humor | Encarar o Trabalho com bom humor
Dormir mais tempo Executar atividades fora do trabalho que
Buscar maior espacgo de lazer propiciam redugao da tensao
Fazer alongamentos durante o dia Mentalizagdo para administragao do stress
2 Separar alguns minutos para | Cuidados na alimentagao
retomar o trabalho Habitos de vida saudavel

Se afastar das questdes do trabalho 1x por semana
Cuidar do sono

Fazer terapia

Cuidar dos animais

N&o guardar magoa das pessoas

No que tange a primeira categoria 1, “Busca por apoio fora do trabalho”, a realizacao
de atividades prazerosas (hobbies), os momentos de descontracdo e as atividades culturais
foram destacados apenas pelos profissionais do setor publico. A busca por apoio familiar
apareceu como forma de enfrentamento aos estressores, tanto para os gestores da iniciativa
publica como privada. Conseguir equilibrar vida pessoal e profissional caracteriza-se como
importante fator de protecdo ao estresse (Fanton & Goulart Junior, 2019; Zanelli & Kanan,
2018; Feijé, Goulart Junior, Nascimento & Nascimento, 2017). Viajar e se confraternizar foi
mencionado por ambos, mas cabe em futuros estudos, compreender se almogos e os
chamados Happy Hour se limitam a convivéncia com colegas de trabalho para os gestores do
setor privado, o que limitaria o acesso a rede social mais ampla (amigos de fora do trabalho e
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familiares). Sabe-se que o excesso de carga hordaria laboral deve ser considerado como fator
que limita a busca por situa¢des fora do trabalho que possam gerar apoio social (Skaalvick &
Skaalvick, 2015).

No que se refere as “Atividades de autocuidado” para alivio de estresse (categoria 2),
atividades fisicas, visdo positiva e bem-humorada das situacdes de trabalho foram citadas
pelos gestores publicos e privados. As praticas de atividades fisicas, tem implicagdes positivas
comprovadas no tocante a saude fisica e mental das pessoas por ativarem a liberagdo de
substancias hormonais que favorecem o equilibrio do organismo e a sensag¢do de prazer. Os
gestores privados citaram também o alongamento, ao passo que gestores publicos
mencionaram o cuidado com os animais, a terapia, os habitos de vida saudaveis, o cuidado
com a alimentagdo, a mentalizagdo e o cuidado para ndo guardar magoas de pessoas, como
outras formas de enfrentamento. Novamente a diversidade de formas de enfrentamento
apontada é maior entre os gestores publicos, o que provavelmente estd relacionado com
maior tempo disponivel para realiza-las e por conhecer seus beneficios. Embora ndo seja
objeto de discussdo neste artigo, importa lembrar que ha inumeros estudos demonstrando
diferencas entre a cultura organizacional verificada no ambito das organizacdes privadas se
comparadas as instituicdes publicas, bem como a relacdo deste fenbmeno com os fatores
psicossociais de risco a saude do trabalhador (Pires & Macedo, 2006; Silva, Zanelli, & Tolfo,
2014; Zanelli & Kanan, 2018).

Tabela 3
Categorias — (3) “Planejamentos de trabalho e administragdo do tempo” e (4) “Estratégias de
autocontrole”.
Cat Org. Privadas Org. Publicas
N3o levar trabalho para casa Ndo levar trabalho para casa
Planejar a rotina de trabalho Planejar a rotina de trabalho
Alinhamento de metas e expectativas | Priorizar as atividades mais urgentes
Dividir tarefas
3 Compreender as tarefas executadas
Fazer leitura do trabalho
Administracdo do tempo de trabalho para realizar
atividades
Atendimento de demandas
Evitar chegar mais cedo ou sair mais tarde
Evitar conflitos com colegas de | Evitar conflitos com colegas de trabalho
trabalho Ver, mas ndo enxergar; ouvir, mas ndo escutar
4 Controlar o uso da conectividade | Nao agir por impulso
profissional Exercitar a paciéncia
Trabalhar um dia apds o outro

Goulart Janior, E., Cardoso, H. F.; Camargo, M. L.; Feij6, M. R., & Salinas, A. S. (2022). Estresse, estressores
ocupacionais e as estratégias de enfrentamento de gestores organizacionais. PLURAL — Revista de Psicologia
UNESP Bauru, 1, e022017.

12



AVA
lIu
p REVISTA DE n oy
ral PSICOLOGIA
). UNESP BAURU

N3do levar para o lado pessoal

Sobre o “Planejamento do trabalho e administracdo do tempo” (categoria 3), ambos
os grupos de gestores apontaram como estratégia de enfrentamento ndo levarem tarefas de
trabalho para suas casas, bem como realizar o planejamento da rotina de trabalho. A
necessidade de levar servigo para casa possui relagao direta com sobrecarga de trabalho.
Assim sendo, o dimensionamento adequado das tarefas laborais deve ser considerado nas
politicas e praticas de gestdao das organiza¢des. Nao conseguir administrar corretamente o
tempo no trabalho, também se caracteriza como estressor em potencial causando transtornos
e desequilibrios no tempo destinado ao trabalho, bem como na produtividade. Cabe ao setor
de gestdo de pessoas, por meio de programas educativos e estratégicos, capacitar e
instrumentalizar os gestores para administrar corretamente o tempo no trabalho, mediante
planejamento bem dimensionado do conjunto das atividades laborais. Pode-se perceber que
os gestores do setor privado mostraram bastante objetividade em descrever as formas de
enfrentamento dos fatores de estresse nessa categoria, ao passo que os gestores do setor
publico relataram mais estratégias relacionadas ao planejamento e administracao de tempo.
Embora o trabalho tenha exigido cada vez mais tempo e comprometimento por parte dos
gestores, a organizacdo do tempo e o planejamento das atividades nesse contexto tem se
mostrado como uma importante estratégia de enfrentamento ao estresse ocupacional
(Cardoso et al., 2018; Gadini et al., 2018).

De acordo com Soares et al. (2017), Ueno et al. (2017) e Zanelli e Kanan (2018),
algumas condicdes que levam ao melhor planejamento do trabalho, minimizando os riscos
psicossociais e a melhor administracdo dos estressores ocupacionais, podem ser descritas
como: saber delegar quando possivel, analisar os ambientes insalubres e propor mudancas,
realizar treinamentos periddicos visando a melhoria no desempenho das funcées no trabalho,
buscar manter relacionamentos respeitosos, empaticos e assertivos com os subordinados.

No que se refere as “estratégias de autocontrole” (categoria 4), houve, na visdo dos
autores, mais clara expressao de diferencas culturais entre os setores privado e publico, na
medida em que evitar conflitos, negligenciar mudancas necessarias, ter paciéncia e ndo agir
por impulso traduzem uma postura mais condescendente com a manutencao do que ndo estd
como deveria. Ja para os gestores privados o excesso de conectividade deve ser controlado, o
que aponta para um acesso maior aos recursos tecnoldgicos, mas, e concomitantemente, ao
risco de uso excessivo deles.

Ainda nessa categoria, questées como “trabalhar um dia apds o outro”, pode significar
uma estratégia cognitiva de controle de ansiedade e “ndo levar para o lado pessoal” de
tratamento profissional para as questdes que se apresentam no trabalho. Conversar com os
pares, sem se alterar pode assemelhar-se a ideia de exercitar a paciéncia relatada pelos
gestores publicos, mas mostra a atitude mais assertiva e o uso da comunicag¢ao na solucao dos
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problemas e conflitos. O desafio dos avangos da tecnologia e da era da conectividade, que ora
facilitam a realizagdo de tarefas, o contato com pessoas e a conexdo de grupos, mantém o
trabalhador ligado ao trabalho por tempo excessivo; isso foi observado nas respostas do setor
privado e para tal fato devemos nos atentar, posto que pode ser elemento gerador de
desequilibrio no contexto das rela¢des trabalho-familia (Bandeira, Ferreira & Cabral, 2019;
Feijo et al., 2017). Vale ainda contrapor a esta categoria de respostas com aquela que
essencialmente propde o seu contrario e que fora apresentada por ambos os grupos de
participantes, ou seja, uma das estratégias possiveis de se adota é justamente “nao levar
trabalho para casa”.

Tabela 4
Categorias — (5) “Busca pelo autodesenvolvimento no trabalho” e (6) “Valorizagdo e incentivo
ao trabalho grupal”

Cat Org. Privadas Org. Publicas

Suporte técnico por leituras Participagdo em treinamentos para
Considerar exemplos vindos da | capacitagdo de gestores

5 coordenagao Buscar oportunidade para aprimorar
Praticar o autoconhecimento, estar | conhecimentos

atento ao proéprio desenvolvimento

Valorizagdo e incentivo do trabalho | Valorizagdo e incentivo do trabalho em
em Equipe equipe

Trocar de experiéncias

Favorecer um clima de cooperagdo e
amizade entre as pessoas

Realizar reuniGes mensais com as equipes
para discussdo sobre o trabalho

Buscar maior interagdo entre as equipes

Parece haver tanto por parte dos gestores da iniciativa publica como da privada uma
compreensao da necessidade do “autodesenvolvimento no trabalho” (categoria 5) como
estratégia do controle das tensdes originadas do cotidiano de trabalho. Participar de
programas de treinamentos, buscar oportunidades de aquisicdo de novos conhecimentos,
realizar leituras para melhorar conhecimentos técnicos, considerar exemplos de gestores de
cargos maiores, sao formas de aprimorar as competéncias técnicas e humanas, fato esse que
vai favorecer com que os gestores saibam melhor lidar com seus fazeres profissionais, tanto
na dindmica do trabalho como no trato com liderados e pares. Com base nesses achados,
concorda-se com as afirmacGes de Cooper (2012) sobre o fato de que os gestores
organizacionais passaram a ter cada vez mais sua atuagdo profissional em um contexto de
pouca previsibilidade, ou seja, no contexto atual de trabalho os mesmos precisam conviver e
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atuar em meio as incertezas e instabilidades, tanto em relagdo a sua pratica, como em relagao
ao mundo corporativo em que atua. Esses fatos acentuam a necessidade de um
aprimoramento continuo.

No que tange a categoria 6, “valorizacao e incentivo ao trabalho grupal”, em ambos os
grupos, os gestores sinalizaram a importdncia de se reconhecer e reforcar a equipe de
trabalho como estratégia de enfrentamento dos estressores ocupacionais. Novamente, os
gestores privados colocaram-se de maneira mais objetiva, o que pode estar relacionado com
a forma com a qual administram o tempo e com os aspectos da cultura organizacional onde
atuam. O detalhamento feito pelos gestores publicos sobre a valorizacdo e incentivo do
trabalho grupal como meio de enfrentamento, aponta para uma visdo aparentemente mais
colaborativa, de amizade e de interagdo, o que deve ser investigado de forma especifica em
futuros estudos. A esse respeito, uma estratégia de enfrentamento que pode ser utilizada
pelos gestores no que tange a diminuicao dos estressores ocupacionais se refere a valorizacao
dos subordinados, visando ter boas relacdes interpessoais no trabalho, gerando assim uma
importante rede de apoio social (Zille, Lanna, & Coelho, 2014).

Tabela 5
Categorias — (7) “Incentivo e apoio aos trabalhadores” e (8) “Busca pelo didlogo (boa
comunicagdo)”
Cat Org. Privadas Org. Publicas
Praticar o reconhecimento quando | Estimular a capacitagdo profissional
7 necessario Incentivos e reconhecimento aos liderados
Celebrar acontecimentos positivos Reconhecimento salarial
Ouvir mais os liderados Ouvir mais os liderados
Estabelecer maior didlogo com os | Conversar mais com a equipe
liderados Realizar orientagdes aos trabalhadores
8 Se posicionar frente ao que ndo | Conversas individuais quando necessario
concorda Fazer reunides com mais frequéncia
Oferecer feedback constante Criar oportunidade de boa comunicagao
entre os funciondrios

Na categoria 7, “incentivo e apoio aos trabalhadores”, ambos os grupos de gestores
demonstraram a necessidade de praticar o reconhecimento (elogios, salarial, dentre outros)
de seus liderados como estratégia de manutencdo de um clima de justica e mais favoravel de
trabalho. Assim sendo, favorecem a satisfacdo o que pode relacionar-se a um ambiente mais
produtivo e saudavel, com menores adversidades. Os gestores da iniciativa publica
destacaram a importancia de favorecer e incentivar a capacitacao profissional, o que pode ser
uma estratégia muito importante na reducao de conflitos de trabalho. Com base em Fanton e
Goulart Jr. (2019), em muitos contextos de trabalho as relagdes interpessoais entre gestores
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e liderados sdao complexas, e em muitas vezes conturbadas. Esse cenario pode gerar
adoecimento, uma vez que produz um impacto negativo no bem-estar dos trabalhadores.
Incentivar e oferecer apoio aos liderados sao estratégias de enfrentamento significativas
visando a diminuicdo dos estressores ocupacionais.

Quanto a “busca pelo didlogo” enquanto estratégia de enfrentamento (Categoria 8), a
cultura da mudanga constante no ambito privado e a cultura de manutengdao no ambito
publico, ja identificadas em respostas anteriores, pode ser observada no relato dos gestores
sobre a busca pelo didlogo no trabalho como meio de enfrentamento ao estresse. Para os
gestores do setor privado, hd que se posicionar frente ao que ndo concorda e emitir feedback
constante, além de ouvir mais os trabalhadores e dialogar com estes. Ja para os gestores do
setor publico, conversas com a equipe, orientagées aos trabalhadores, conversas individuais,
reunides mais frequentes, boa comunicacao com funcionarios, didlogo e escuta ao funciondrio
sao formas de enfrentamento. As respostas se alinharam, mas pode haver maior espaco
informal para conversa no setor publico, o que por um lado pode tornar o ambiente mais leve
de pressdes, mas por outro menos objetivo, profissional e focado em resultados. O didlogo
assertivo e franco favorece um clima de confianca mutua entre gestores e subordinados,
melhorando as rela¢des interpessoais e favorecendo um clima de trabalho mais cooperativo
e participativo.

Como visto, diversos sdo os estressores ocupacionais presentes no cotidiano dos
gestores, entretanto pode-se constatar também que ambos (gestores de organizacdes
publicas e privadas) sinalizaram formas de enfrentar tais situacdes visando se adaptar e
diminuir os fatores psicossociais que podem gerar adoecimento (Cardoso et al., 2018; Carlotto
et al., 2018; Zanelli & Kanan, 2018). Assim, embora o artigo tenha levantado e categorizado
as estratégias de enfrentamento elencadas pelos gestores frente aos estressores
ocupacionais, tais resultados devem ser visualizados com ressalvas e tendo como base uma
reflexdo sistémica, pois trata-se de uma rede complexa de fatores (o préprio individuo, demais
grupos de convivéncia, organizacdao de trabalho, a atividade laboral, sociedade, aspectos
juridicos, politicos, econdmicos, dentre outros) que influenciam a forma desse gestor
perceber os niveis de estresse, os estressores ocupacionais que lhe tocam direta e
indiretamente, bem como suas estratégias para o enfrentamento (Feijd, 2017).

CONSIDERAGOES FINAIS

De acordo com uma visdo sistémica integrativa da saude humana, aspectos sociais,
psiquicos e fisicos sdo interdependentes, afetam uns aos outros e sdo impactados pelos
estressores ocupacionais. Desta forma, a diminuicdo da saude e do bem-estar do individuo
afeta a organizacao, as relagdes e condi¢des de trabalho, assim como a organizacdo, por meio
de suas politicas e praticas, afeta o individuo. Segundo tal ponto de vista, manifestacdes
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emocionais, fisiolégicas e comportamentais se entrecruzam e devem ser vistas também como
tentativas de enfrentamento que, em certas condigdes, serdo mais efetivas do ponto de vista
da manutencado da saude de trabalhadores e em outras condi¢Ges insuficientes.

As acOes para fortalecimento das pessoas nas organizacdes, de suas relagdes e outras
fontes de forca e de enfrentamento do estresse, devem ter cardter individual, organizacional
e em certa medida macrossocial, para que sejam mais efetivas e duradouras. Cada
trabalhador, e seus aspectos frageis e resilientes, devem ser conhecidos; conflitos entre
trabalhadores devem ser mediados e solucionados de forma pacifica e colaborativa; mas
condigdes de trabalho e fontes de risco a saude devem ser minimizadas; a falta de equidade,
preconceitos e exclusdo devem ser prevenidos. Além disso, a organizacdo deve ter
posicionamento responsdvel com os consumidores e com a comunidade em que se encontra.
Nesse sentido, devem ser consideradas pelas organiza¢des a¢bes ligadas a sustentabilidade e
preservacao do meio ambiente, de cuidado com os trabalhadores, suas familias atuais e com
a futura geracdo, cumprindo assim um papel de responsabilidade social mediante a
comunidade onde se insere.

Na condicdo de profissionais e de pesquisadores na drea de Psicologia Organizacional
e do Trabalho, cabe destacar a importancia do papel de uma equipe interdisciplinar na
identificacdo e a¢Oes de prevengdo dos estressores ocupacionais e cuidados com a saude da
coletividade organizacional em que o psicélogo organizacional e do trabalho tem papel de
destaque. O fato de os profissionais do setor publico relacionarem mais formas de alivio de
estresse fora do trabalho ndo significa que os profissionais do setor privado ndo as conhegam,
mas sim que talvez ndo tenham tempo e nem condicdes de colocarem-nas em pratica.

Importante considerar que cada trabalhador é singular em suas fragilidades e
resiliéncia, cada organizacdo também tem desenvolvidos aspectos protetivos e de
vulnerabilidade ao trabalhador, dependendo de suas condicdes, do segmento onde atua, de
aspectos predominantes de sua cultura, dentre outros. Setor publico e privado também
apresentam peculiaridades importantes de serem consideradas. Exemplificando, o
adoecimento e o afastamento de um profissional do setor publico recebem tratamento
diferenciado comparando com profissionais do setor privado. As normativas legais do setor
publico garantem ao afastado o recebimento integral do salario e estabilidade no emprego,
fato esse que, também por questdes normativas legais, difere do profissional do setor privado,
que, dependendo do periodo do afastamento, tem seu saldrio minorado e, em certos casos,
podendo ser demitido apés periodo legal de estabilidade.

Outra questao de relevancia é que as organizagdes, tanto as publicas como as privadas,
incentivem e favorecam o autodesenvolvimento de seus gestores, criando oportunidade de
participacdo em processos educativos, tanto formais como informais. Programas internos de
Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E) devem ser oferecidos com certa
constancia, considerando as continuas e rapidas mudangas nos contextos de trabalho na
atualidade. Incentivar o retorno aos estudos formais, seja na graduacdo como na pods-
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graduacdo, com ofertas de bolsas de estudo também é uma iniciativa exemplar na dire¢ao do
desenvolvimento de novas competéncias profissionais e pessoais de lideranga. A capacitagao
profissional e o fortalecimento dos profissionais do ponto de vista de novos conhecimentos,
habilidades e atitudes, atuam como mecanismos muito eficazes de autoprotecao.
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