LIMINALES. Escritos sobre psicologia y sociedad / Universidad Central de Chile 89
ISSN 0719-1758 ed. impresa. ISSN 0719-7748 ed. en linea. pp. 89-112

Engagement e burnout: saude organizacional e
bem-estar. Estudo em uma construtora da regiao
metropolitana de Santiago do Chile

Compromiso y agotamiento: salud y bienestar
organizacional. Estudio en empresa constructora de
la region metropolitana de Santiago de Chile

Engagement and job burnout: organizational health
and wellbeing. Study in a construction company of the
metropolitan region of Santiago de Chile

Recepcion: 31 de julio de 2022 / Aceptacion: 7 de noviembre de 2022

Anita Villanueva Rojas'
Marcelo Jara Ruiz?

DOI: https://doi.org/10.54255/lim.vol11.num22.662

1 Psicologa Universidade Diego Portales. Pos-graduada em Arteterapia pelo Instituto
Universitario Nacional de Arte de Buenos Aires; Diploma em Satde da Familia, Pontificia
Universidade Catolica de Chile. Correio eletronico: psannavillanueva@gmail.com.
ORCID: 0000-0001-5807-7383

2 Psicologo Organizacional, Universidade Central de Chile; Diploma em Estudos
Sociais € Ambientais, Universidade de Chile; Mestre em Assentamentos Humanos e
Meio Ambiente, Pontificia Universidade Catodlica de Chile. Académico da Universidade
Central de Chile. Correio eletronico: marcelo.jara@ucentral.cl / msjaral@uc.cl.
ORCID: 0000-0001-6431-5763


https://doi.org/10.54255/lim.vol11.num22.662
mailto:psannavillanueva@gmail.com
https://orcid.org/0000-0001-5807-7383
mailto:marcelo.jara@ucentral.cl
mailto:msjara1@uc.cl
https://orcid.org/0000-0001-6431-5763

Compromiso y agotamiento: salud y bienestar organizacional.
Estudio en empresa constructora de la region metropolitana de Santiago de Chile.

Anita Villanueva Rojas y Marcelo Jara Ruiz. Vol XI. N° 22. Diciembre 2022

Abstrato

Este trabalho faz parte de um estudo realizado durante os anos de 2018,2019 ¢
2020, com base namedigao de Engagement realizada pela Fundacion Chile em
uma imobilidria e construtora da Regido Metropolitana de Santiago do Chile.
O objetivo desta pesquisa foi identificar as varidveis que t€m maior incidéncia
nos niveis de Exaustdo e Engagement nas diversas areas, equipes e cargos do
grupo imobiliario. O universo foi composto por 641 trabalhadores, onde em
primeira instancia foi realizada uma analise quantitativa da informacao obtida
pela medig¢do da Fundacion Chile; posteriormente, em fungdo dos resultados
evidenciados e da criticidade dos niveis de deplegdo demonstrado, foi
realizado um levantamento de informacao qualitativa através de Grupo Focal
e entrevistas em profundidade, para obter percepgdes sobre o que se passa em
cada uma das realidades das equipes que compdem a empresa. Os resultados
deste trabalho mostram que existe uma multiplicidade de fatores contextuais
organizacionais e politicos que impactam sinergicamente o funcionamento
das equipes de trabalho, identificando como variavel mais preponderante o
estilo de lideranga que os chefes estabelecem com suas respectivas equipes
e areas de trabalho.

Palavras-chave: engagement, burnout, lideranga, saude e bem-estar

Abstract

This work is part of a study carried out during 2018, 2019 and 2020, based on
the Engagement measurement carried out by Fundacion Chile in a company
in the construction sector of the Metropolitan Region of Santiago de Chile.
The universe was made up of more than 641 workers, where a quantitative
analysis of the information obtained by the Fundacion Chile measurement
was carried out in the first instance; Subsequently, as a result of the evidenced
results and the criticality of the exhaustion levels demonstrated in some
areas, teams and positions, a qualitative information survey was carried out
through Focus Group and in-depth interviews, in order to obtain perceptions
about what happens in each one of the realities within the teams that make
up the company. The results of this work show that there is a multiplicity of
factors that synergistically impact the functioning of work teams, identifying
the leadership style that managers establish with their respective teams and
work areas as the most preponderant variable.

Keywords: engagement, burnout, leadership, health and well-being
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“Os que fracassam na sociedade de atuagdo neoliberal responsa-
bilizam-se e envergonham-se, ao invés de questionar a sociedade
ou o sistema. (...) No regime neoliberal de autoexploragdo, diri-
ge-se a agressdo a si mesmo. Essa autoagressdo ndo transforma
o explorado em revoluciondrio, mas em depressivo. “

Psicopolitica, Byung-Chul Han

Introducao

Ao longo de 3 anos, uma empresa do setor de construcao participou da
medicdo de Engagement, realizada periodicamente todos os anos durante os
anos de 2018, 2019 e 2020 (Fundacion Chile 2019). Esta medigao foi reali-
zada a nivel corporativo e transversal, tendo contado com a participacao de
641 colaboradores, o equivalente a 91% das pessoas envolvidas no estudo.
Neste contexto, os resultados obtidos ao longo deste periodo de tempo
refletem que as areas que compdem a empresa se encontram num nivel
médio em relagdo aos resultados nacionais obtidos em anos anteriores, o
que sugere um indicador positivo quando se considera que a média do pais
tende progressivamente na dire¢do de indicadores negativos na dimensao
Engagement e Exaustdo Organizacional, devido a diferentes varidveis
sociais, culturais, de saude e sociopsicologicas que impactam esses indica-
dores (Hurtado e Pereira, 2012).

Nao obstante o anterior, estes relatorios apresentam algumas areas
e cargos que se encontram em niveis criticos com baixos niveis de
Engagement (relacionados a energia e comprometimento no trabalho) e
altos niveis de Exaustdo (associados ao Burnout). A partir desse cenario,
surge a necessidade de inquirir e investigar qualitativamente o que acontece
naquelas equipes onde ha maiores riscos de exaustdo extrema e vulnerabi-
lidade psicossocial.

Como contexto global, percebe-se que a esfera do trabalho tem passado
por uma multiplicidade de mudangas resultantes de diversas transforma-
¢Oes econdmicas, sociais, demograficas, politicas, geracionais e ambientais.
No entanto, como dados especificos, ¢ de grande importancia considerar a
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situagdo que comecgou a se desenvolver durante o més de outubro de 2019,
relacionada a crise social no Chile e a atual crise socio sanitaria que esta
sendo vivida em nivel mundial e nacional, que tem levado a processos de
confinamento, restricdo fisica, social e laboral. Nesse sentido, de acordo
com a Fundacion Chile (2020), atualmente ha uma taxa de declinio dos
niveis de engagement e um aumento dos niveis de desgaste no trabalho em
nivel nacional e internacional. Igualmente, em consonancia com o referido,
a Organizacdo Mundial de Satde (2022) levanta um fenomeno emergente
na realidade mundial, que se correlaciona diretamente com o mundo orga-
nizacional, que faz alusdo ao Burnout, uma doenga profissional que implica
uma série de sintomas e problemas associados ao mundo organizacional
e como se desenrola uma série de efeitos associados: disfungdes sociais,
familiares, psicoldgicas e mentais (Maurizio, 2021).

Engagement e esgotamento do trabalho

O engagement no nivel do trabalho ¢ definido como “um estado ativo e
positivo relacionado ao trabalho, caracterizado por energia, dedicagdo e
absor¢ao” (Bakker e Demerouti, 2013. p. 2). Dessa forma, pessoas com
altos niveis de engagement se destacam por se sentirem apaixonadas, ener-
gizadas e envolvidas com o trabalho que realizam. O desenvolvimento de
altos niveis de engagement em uma organizagdo permite que os trabalha-
dores desenvolvam seu trabalho de forma mais intensa e se comprometam
com seus objetivos pessoais € organizacionais. Ao mesmo tempo, as pessoas
se beneficiam, pois um ambiente de trabalho que potencializa esse estado
também ¢é mais satisfatorio, o que por sua vez lhes permite aproveitar mais
a vida profissional, melhorando assim a Qualidade de Vida no Trabalho dos
integrantes de uma organizacao (Chiavenato, 2019).

Ao contrario do que acontece com o engagement, ambientes de
trabalho que exigem que os funcionarios ultrapassem suas capacidades, que
ndo fornecem ferramentas para ajudar a superar os desafios do trabalho ou
que simplesmente ndo oferecem espacos para recuperar energia, produzir
exaustao ou esgotamento no trabalho (Barrios e Illada, 2013; Rivas ¢
Rodriguez, 2011). A medida que aumenta a sensagdo de exaustdo, enten-
dida como sentir-se cronicamente cansado e em nivel extremo (Bakker &
Oerlemans, 2016), as pessoas comegam a perder o interesse € a motivacao
para com o seu trabalho, desenvolvendo uma atitude negativa em relacéo
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ao seu ambiente de trabalho, o que afeta o seu desempenho. e produtividade
(Fundacion Chile, 2018).

Niveis elevados de exaustdo podem causar ambientes e climas de
trabalho adversos para colaboradores e equipes de trabalho, ¢ também, em
seu nivel extremo, sdo evidentes consequéncias como Burnout e fadiga
cronica (psicologica e fisica), que afetam direta e profundamente a quali-
dade do trabalho e vida pessoal de quem compde uma organizagao (Hurtado
e Pereira, 2012). Este estado implica um risco psicossocial com impactos
nos riscos ocupacionais, de seguranca e de saude; Nesse sentido, o Burnout
¢ um fator de risco ocupacional e psicossocial, devido a sua capacidade de
afetar a qualidade de vida, a satide mental, o bem-estar familiar e até mesmo
colocar a vida em risco.

O exposto vai ao encontro do que afirma a Organizagdo Mundial da
Satde, que catalogou essas condigdes ocupacionais como uma preocupacao
no ambito da saude publica, pois a qualidade de vida no trabalho afeta nao
apenas os individuos, mas todos os trabalhadores. com isso; por um lado, o
contexto de trabalho, a produtividade e as relagdes interpessoais sdo forte-
mente afetados; por outro, o individuo, sua saude mental e o sistema fami-
liar apresentam grave deterioragao (OMS, 2022).

Os resultados do Engagement proposto pela Fundacion Chile (2020)
mostram indicadores relevantes para poder medir o nivel de energia dos
trabalhadores e equipes e, além disso, poder visualizar aqueles grupos que
correm maior risco de estresse, desconforto e Burnout.

Desta forma, ¢ importante levar em consideragao a seguinte subdivisao
proposta pela Fundacion Chile (2020; 2019):

1. Total Engagement: Pessoas com maior nivel de engagement gostam
mais de seu trabalho e transformam esse prazer em agao efetiva,
alcangando melhores resultados, incentivando outras pessoas e
propondo novas ideias. O Total Engagement corresponde a um
estado de ativacdo e entusiasmo tipico de quem demonstra a maior
paixao pelo trabalho que faz. Normalmente, essas pessoas tendem
a apresentar resultados superiores em termos de produtividade.

2. Risco de Burnout: Pessoas com maior nivel de burnout comegam
a perder o interesse € a motivagao para o trabalho, desenvolvendo
uma atitude negativa em relacdo ao seu ambiente de trabalho e
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dentro das equipes. O risco de exaustdo ¢ um indicador daqueles
sujeitos que passam a apresentar niveis elevados nesta dimensao.

3. Exaustio Total: E um estado de exaustdo, caracterizado pela
sensacao de fadiga cronica e num nivel extremo, pode levar ao
aparecimento de sintomas associados ao Burnout: absentismo
laboral, cinismo organizacional, rotatividade, apatia em relagao ao
trabalho, entre outros.

Modelo de recursos e demandas

Uma vez que os niveis de engagement e exaustdo nas equipes de trabalho
podem ser gerenciados diretamente, entendendo as variaveis que os afetam,
¢ fundamental diagnosticar, projetar e intervir de forma eficaz nas condigdes
de trabalho e nos fatores que geram engagement e produtividade. Dessa
forma, o modelo de recursos e demandas de trabalho define aquelas varia-
veis e condigdes do ambiente de trabalho que melhor explicam estatistica-
mente a dinamica e a geracdo de engagement no ambiente organizacional
(Bakker & Demerouti, 2013). Este modelo oferece 12 variaveis ou fatores
que interagem entre si para gerar engagement ¢ burnout:

Recursos de trabalho: estimulam o crescimento profissional e ajudam a
enfrentar as demandas do trabalho (Fundacién Chile, 2020; 2019).

a. Oportunidades de desenvolvimento: Espagos que uma pessoa tem
para aprender, crescer ¢ desenvolver em seu trabalho.

b. Coaching: Ac¢des tomadas por um supervisor que visam aumentar
o desempenho das pessoas da sua equipe e fomentar a proximidade
e confianga na relagao.

c. Retroalimentagdo: grau de informacdo que uma pessoa recebe
sobre seu desempenho e o nivel de cumprimento dos objetivos de
seu cargo.

d. Suporte Social: Redes de colaboragdo com colegas, que permitem
que uma pessoa se sinta valorizada e apoiada em seu local de
trabalho.

e. Autonomia: O nivel de controle, liberdade e flexibilidade que uma
pessoa tem em seu trabalho. Quanto maior a autonomia que uma
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pessoa tem, maiores sdo as possibilidades de decidir como realizar
sua atuagao.

Recursos pessoais: autoavaliagdes positivas associadas a capacidade de
controle que cada pessoa sente sobre seus desafios de trabalho (Fundaciéon
Chile, 2020; 2019).

a.

Otimismo: Maneira pela qual uma pessoa percebe o mundo e inter-
preta as coisas que acontecem em seu ambiente, dando-lhe um viés
positivo e esperando coisas boas no futuro.

Auto-eficacia: Percepcao de ser capaz e preparado para as demandas
do trabalho. Quanto maior a autoeficacia, mais a pessoa se sentird
capaz de enfrentar maiores desafios e demandas.

Exigéncias laborais exaustivas: aspectos do trabalho que geram tensao, difi-
cultam o alcance de objetivos e aumentam o desgaste dos colaboradores
(Fundacion Chile, 2020; 2019).

a.

Obstaculos Administrativos: Burocracia associada a resolugdo de
entraves ou autorizagdes administrativas que dificultam e retardam
o cumprimento de objetivos no trabalho. Gera desgaste que esta
associado ao esgotamento dos equipamentos.

Conflito de Papéis: Situagdes de trabalho em que pessoas dife-
rentes esperam coisas diferentes do trabalho de alguém. Também
gera desgaste, sendo fonte de esgotamento.

Exigéncias emocionais: Custo emocional associado a execugao
de um determinado trabalho, geralmente em cobrancgas associadas
a prestagdo de servigos presenciais aos clientes. Assim como as
acoes judiciais anteriores, atua dificultando o trabalho e, portanto,
gerando desgaste nas pessoas.

Exigéncias de trabalho desafiadoras: elementos de trabalho que aumentam
o nivel de exigéncia e esfor¢co mental ou fisico, estimulando a ativacdo dos
colaboradores.

a.

Demandas Cognitivas: Grau em que o trabalho que esta sendo
executado requer altos niveis de concentragdo ou cuidado exces-
sivo. Esse tipo de exigéncia € positiva nos ambientes de trabalho
desde que seja moderada, pois tira a pessoa de sua zona de conforto
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e atua como um estimulante que a ativa no trabalho, mas quando ¢
excessiva desencadeia um desgaste prejudicial e isso age promo-
vendo o esgotamento.

b. Pressdao no Trabalho: Nivel de exigéncia requerido pelo cargo para
cumprir prazos rigorosos ou grandes volumes de trabalho. Essa
demanda ¢ positiva se existir em niveis moderados, mas quando a
pressdo ¢ excessiva, desencadeia-se um desgaste prejudicial e que
age promovendo a exaustio.

De acordo com isso, 0o modelo de recursos e demandas, juntamente com
os niveis de engagement e exaustao, sao fatores preditivos do bem-estar dos
trabalhadores, equipes e ambientes de trabalho, que por sua vez podem ser
um indicador interessante da vulnerabilidade desses grupos em situagoes
adversas.

Método

Diante do exposto, este trabalho procura identificar as variaveis que tém
maior impacto nos niveis de Exaustao e Engagement nas diversas equipes
do grupo imobilidrio estudado. Ao mesmo tempo, analisam-se as variaveis
que tém maior incidéncia na Qualidade de Vida no Trabalho dos sujeitos do
estudo, de forma a identifica-las e propor ideias que permitam uma abor-
dagem adequada.

Para o desenvolvimento desta pesquisa, considera-se uma abordagem
metodologica de pesquisa qualitativa, pois busca interpretar os fendmenos
a partir das percepgoes e significados que os trabalhadores oferecem de sua
realidade de trabalho, para compreender e aprofundar os aspectos subje-
tivos dos sujeitos sociais deste estudo (Canales, 2016; Guber, 2011).

Nessa perspectiva, sdo utilizadas as técnicas de coleta de dados tipicas
dessa abordagem de pesquisa, como Grupos Focais (Canales, 2016) e entre-
vistas em profundidade (Guber, 2011; Ruiz, 1996). Desta forma, com base
nos resultados obtidos pelas medi¢des de Engagement da Fundacion Chile,
foram identificadas as areas e equipes de trabalho que apresentaram maiores
niveis de exaustio, para elucidar aqueles fatores que estdo em maior nivel de
risco e que poderiam explicar de melhor forma os altos niveis de exaustdo
evidenciados nas areas de estudo.



LIMINALES. Escritos sobre psicologia y sociedad / Universidad Central de Chile 97
ISSN 0719-1758 ed. impresa. ISSN 0719-7748 ed. en linea. pp. 89-112

Considerando os antecedentes levantados, cada técnica possui especifi-
cag0es proprias quanto aos objetos de estudo e tamanho da amostra, motivo
pelo qual cada uma delas é detalhada a seguir.

Tabela 1

Delimitacdo e tamanho da amostra.

Técnica Critério Areas Quantidade
Grupo Focal Foram consideradas as equipes  P6s Venda 80 participantes
¢ areas que apresentam baixo Aluguel
s niveis de Engagement e Imobiliaria
altos niveis de Exaustao, Construcao
ambas varidveis criticas para Atendimento
medi¢do de Engagement (2020; Desenvolvimento

2019; 2018), que oferecem

e Arquitetura

indicadores critico s de saude Projetos

organizacional.
Entrevistas em  Apos a realizado s grupos P6s Venda 7 participantes
Profundida focais, nesta mesmainstancia Aluguel

foram visualizados os assuntos  Imobilidria

aptos a oferecer informagdes es  Construgdo

a pro fundadas sobre a realidade Atendimento

de cada grupo. Essas pessoas Desenvolvimento

foram selecionadas por sua
capacidade de participacdes,
envolvimento e posigdo dentro
do organograma de area, o que
favorece uma visao global do
fendmeno a ser estudado

e Arquitetura

Projetos

Elaboragao propria.

Além disso, como esta pesquisa se limita a um estudo com abor-
dagem qualitativa, o que se busca ¢ atingir o ponto de saturagdo; ou seja, o
momento em que o conhecimento adquirido por meio de técnicas de coleta
de informagdes ¢é repetido até chegar a um ponto em que ndo ¢ oferecida
uma maior qualidade de dados relevantes para a pesquisa (Canales, 2016;
Ruiz, 1996). A partir deste ponto, a selecdo da amostra ndo foi probabi-
listica ou intencional, pois a selecdo dos sujeitos relatores esta associada
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aqueles que podem oferecer informagdes sobre o ocorrido nos resultados
obtidos na medi¢ao de Engagement (2020).

Por outro lado, em termos de técnicas de analise da informacdo e sua
operacionalizagdo, esta pesquisa se baseia no referencial tedrico proposto
pela Fundacién Chile sobre o modelo de Engagement. Nesse sentido, o
direcionamento dos Grupos Focais e das entrevistas em profundidade
utilizou os 12 direcionadores ou fatores propostos pela referida instituigao,
de forma que os questionamentos e orientagdes destes sejam baseados
neste modelo de trabalho. Isso porque o presente estudo se baseia nessa
medigao e, adicionalmente, porque o modelo de Engagement oferece uma
visdo dinamica e atualizada das variaveis que precisam ser identificadas,
compreendidas e intervencionadas para melhorar a qualidade de vida orga-
nizacional (Fundacion Chile, 2020) e o ambiente de trabalho dentro de uma
empresa (Chiavenato, 2019).

Nesse sentido, a diretriz proposta se fundamenta nas seguintes dimen-
sOes e categorias.

Tabela 2
Modelo de recursos e demandas

Dimensao Fator/Driver
Recursos de trabalho Oportunidades de Desenvolvimento
Coaching
Retorno

Suporte Social

Autonomia

Entrevistas em Profundida Otimismo
Auto- eficacia

Demandas de Trabalho Obstaculos Administrativos
Conflito de Papéis

Demandas Emocionais

Demandas de Trabalho Demandas Cognitivas

desafiadoras Pressdo no Trabalho

Elaboragao propria.
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Os resultados obtidos foram sistematizados de acordo com as dimen-
sOes supracitadas, e foi realizada uma analise do discurso para categorizar
e analisar as percepgdes dos colaboradores que participaram deste estudo.
De acordo com isso, sao mostradas as principais dimensdes que emergiram
desta pesquisa, podendo visualizar que os obstaculos administrativos, a
pressdo que se exerce no trabalho, as demandas cognitivas que cada fungdo
e objetivo acarreta, o coaching e acompanhamento de o lider, os processos
de feedback por parte dos gestores e as demandas emocionais sao os fatores
com aspecto mais critico evidenciados neste contexto.

Resultados

Os resultados incidem sobre os dados e informagdes obtidas pelas diversas
equipes que compdem o grupo imobiliario. Para isso, esta se¢ao esta dividida
nos resultados vistos como mais criticos tanto para o desempenho correto
e eficiente dos colaboradores, quanto naquelas varidveis que colocam em
risco a saide ocupacional, organizacional, psicologica e mental das equipes
de trabalho e colaboradores.

Obstaculos no trabalho ou obstaculos administrativos

O grupo de estudo desta investigagdo relaciona como uma das variaveis
mais criticas em termos de desempenho adequado, o fator associado aos
elevados obstaculos administrativos que enfrentam para o correto funcio-
namento dentro da organizacao.

Existe um constante “atraso e falta de stock, bem como uma ma quali-
dade das ferramentas e dos materiais a trabalhar”; “Demoramos muito para
resolver os problemas em nossas areas, porque ¢ muito demorado o mate-
rial chegar” (Comentério do Grupo Focal). Da mesma forma, a este facto
juntam-se outras condi¢des minimas para o desempenho adequado dos seus
trabalhos, tais como transferéncias extensas de materiais, bem como as
condi¢gdes em que sdo realizadas:

“Levamos coisas no carrinho de supermercado de uma obra para
outra e isso, além de ser pesado porque carregamos cerca de 25
quilos, € um risco porque podemos sofrer um acidente ou nossos
materiais ou ferramentas podem ser roubados. Antes a empresa nos
pagava com Cabify e agora temos que usar nossos proprios carros,
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0s que temos, ou andar de um projeto para outro” (Comentario do
Focus Group).

Assim, o quadro seguinte apresenta os principais obstaculos identifi-
cados pelos colaboradores do grupo imobiliario.

Tabela 3
Obstaculos no trabalho (elaboragdo propria, 2022)

Categoria de analise Descricao

Infraestrutura Foram consideradas as equipes ¢ areas que apresentam
baixo s niveis de Engagement e altos niveis de
Exaustdo, ambas variaveis criticas para medicao
de Engagement (2020; 2019; 2018), que oferecem
indicadores critico s de saude organizacional.

Disponibilidade de As equipes raramente tém todo o seu efetivo ativo, o
Pessoal que dificulta a reparagdo de danos em comunidades e
edificios (isto antes ¢ durante o contexto pandémico ).

Definigao de Nos altimos anos, e no contexto de urna pandemia,

Processo tiveram que enfrentar novos processos, que percebem
nao fluir claramente, gerando confusdo e enredamento
no desempenho de suas tarefas.

Desaceleragao do E evidente a grande quantidade de procedimentos,

Protocolo protocolos e exigéncias administrativas para a solugao
imediata de um problema, o que gera frustra9ao ao
sentir que a solucao esta forade suas maos.

Suprimentos A falta de suprimentos basicos para o bom desempenho

Basicos de seu trabalho ¢ palpavel. Por exemplo, ndo dispdem
de espagos adequados para realizar seu trabalho, assim
e orno carecem de uniformes de inverno para seus
colaboradores.

Elaboragao propria.

E particularmente relevante olhar para cada uma dessas categorias e as
consequéncias que elas geram no bem-estar das pessoas. Pode-se elucidar
que os obstaculos no trabalho sdo constituidos por uma multiplicidade
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de fatores que impedem o correto desempenho dos colaboradores dentro
da organizagdo. Nesta perspetiva, importa considerar estes fatores na sua
dimensao sinérgica e transversal a organizacdo. Nesse sentido, esta proposta
de trabalho oferece uma abordagem da visao sistémica desse problema,
quando visualizado em diferentes areas e como elas sdo afetadas por um
problema cultural que atravessa a organizagao e dificulta o funcionamento
dos diferentes cargos que a compdem; e nao so isso, a colaboragdo e a inte-
ragdo sao afetadas por varias burocracias associadas ao trabalho (Hurtado
e Pereira, 2012).

Nessa dimensao, também ¢é possivel identificar outras condicionantes
que nao sao tratadas adequadamente pela empresa e suas areas especificas,
como o descumprimento de protocolos e a superlotagdo que as pessoas
enfrentam:

“Nao temos condi¢des basicas para trabalhar. Aqui estamos super-
lotados e com muita gente que trabalha em péssimas condigoes.
Sem agasalho no inverno, com vazamentos, frio e sem local
adequado, porque a gente tem que revezar no computador ¢ no
escritério” (Comentario do Grupo Focal).

Somado a isso, “temos um espago pequeno onde trocamos de roupa,
onde tomamos banho, que funciona como escritorio, cozinha e
sala de jantar, que ¢ muito desconfortavel” (Comentario do Grupo
Focal).

Pressao no trabalho

Por outro lado, um dos indicadores e variaveis que emergiram foram os asso-
ciados as pressdes que os funcionarios experimentam em seus empregos.
Conforme mostra a Tabela 4, a jornada de trabalho ¢ reiteradamente esten-
dida além do estipulado legal e contratualmente:

“Ha muito cansago e sobrecarga no nosso trabalho. Além disso,
sem considerar que muitas vezes temos que fazer plantdes de
emergéncia” (Comentario do Grupo Focal).

A este respeito, refira-se que uma das situagdes com que se deparam
regularmente sao precisamente os turnos que implicam a saida do seu horario
de trabalho e o prolongamento do horario até as 23h, em consequéncia de
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algum dano ou emergéncia nas instalagcdes. De forma complementar, sao
multiplas as fungdes adicionais e informais que as pessoas enfrentam, prin-

cipalmente devido a:

“A falta de coordenacgao entre diferentes areas, como atendimento
e agendamento de visitas. Muitas vezes temos que compensar essa
falta de comunicagdo, nos reagendando, ou atendendo clientes que
ndo estavam na agenda” (Comentario do Grupo Focal).

Tabela 4
Pressdo no trabalho

Categoria de analise

Descrigdo

Jornada de trabalho

Jornada de trabalho e
tempos de recuperacdo

Multiplas tarefas
associadas a uma
posicao

Os participantes referem que a adaptagao a
modalidade de teletrabalho implicou um grande
esforco ele adaptacdo a esta nova modalidade que
integra as suas fungdes; Isso considerando que a
natureza do trabalho possui diferentes equipes aqui
investigadas que realizam tarefas administrativas e
de campo, o que estende sua jornada de trabalho até
as 21 h.

Evidencia-se grande dificuldade em ter uma rotina
de trabalho organizada, definida e delimitada, pelo
fato de estarem constantemente envolvidos no
trabalho sem dispor de espagos para descanso e
desconexao. Ressaltam que trabalham até mesmo
aos finais de semana e se sentem responsaveis por
estarem sempre disponiveis.

Com base no exposto, os colaboradores devem
cumprir as responsabilidades associadas ao seu
cargo e assumir tarefas correspondentes a outras
areas e funcdes, o leva ao sentimento de sobrecarga
e de ndo conseguir executar corretamente as tarefas
do seu cargo.

Elaboragao propria.



LIMINALES. Escritos sobre psicologia y sociedad / Universidad Central de Chile 103
ISSN 0719-1758 ed. impresa. ISSN 0719-7748 ed. en linea. pp. 89-112

Somado a esse ponto, a categoria pressao no trabalho tem forte corre-
lacdo com as altas demandas cognitivas e emocionais consideradas pelos
colaboradores (ver tabelas 5 e 6).

Tabela 5
Demandas cognitivas

Categoria de analise Descricao
Alta Carga de Os colaboradores ndo tém tempo para descansar,
Trabalho nem para se dedicar a familia, nem para cultivar seus

interesses pessoais, pois nio podem se desligar do
trabalho, sendo comum receberem telefonemas de seus
clientes e superiores durante a semana.

Multiplas tarefas Percebem suas responsabilidades e tarelas em tom
assqciadas auma e urgéncia, o que dificulta o estabelecimento de
posicao um planejamento e urna ordem de prioridades para

atendé-los.

Elaboragao propria.

Um aspecto critico que pode ameagar sua saude organizacional,
pessoal e familiar é justamente no que diz respeito a pressao do trabalho,
as demandas cognitivas e emocionais que isso acarreta, pois ha uma dimi-
nui¢do progressiva de sua capacidade de recreagao, lazer e possibilidade de
recuperagio:

“Nao temos tempo para estar com nossas familias. E quando o temos,
estamos cansados ¢ irritados. Sempre pensando no trabalho.” “Nao
temos espagos para autocuidado ou que nos permitam desligar nos
finais de semana, por exemplo” (Comentario da Entrevista).

Nesta perspetiva, este ultimo ponto revela-se crucial para a saude dos
trabalhadores e podera eventualmente ser um dos impulsionadores do esgo-
tamento e burnout na organizagao.

Por seu lado, as exigéncias emocionais aliadas aos fatores acima refe-
ridos conduzem a uma experiéncia comum de desgaste fisico e psicologico
e desconforto para com a organizacdo. Seguindo esse raciocinio, afirma-se
que os altos niveis de exaustdo, o risco de burnout ¢ a qualidade de vida
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no trabalho sdo causados por uma série de condi¢des que, consideradas de
forma sistémica, impactam negativamente a experiéncia dos colaboradores,
seu desempenho emprego e o bem-estar da sua qualidade de vida.

E possivel constatar (Tabela 6) que os cargos que se relacionam com o
cliente experimentam uma sensagao repetitiva de desgaste e exigéncia em
decorréncia da relacdo que se estabelece. Nao obstante o anterior, a nivel
transversal geram-se exigéncias emocionais pela falta de desconexao e pela
impossibilidade de conciliar a vida pessoal-profissional.

“Hauma sensacao de desgaste em todos nds. A gente, nos, deixamos
de fazer nossas necessidades vitais por cansaco, por sobrecarga,
porque quase ndo conseguimos nos desconectar em nenhum
momento, além disso, quase ndo temos vida familiar. Entdo, todas
essas condi¢des nos fazem pensar o que € a empatia dos nossos
chefes? Nao temos, nos sentimos isolados e sentimos a auséncia
deles”. (entrevista de un colaborador).

De acordo com a tabela 6, ¢ possivel elucidar que uma alta demanda
e carga de trabalho, aliadas a uma experiéncia de superexigéncia em seu
cargo, tétm levado a uma crescente sensacgao e percepcao de dificuldade em
satisfazer as necessidades do cliente, em termos de servigos e produtos. Isso
carrega uma carga emocional associada a execugao do trabalho que, como
as demandas anteriores, atua como um obstaculo ao trabalho e, portanto,
gera desgaste nas pessoas, equipes de trabalho e areas (Fundacion Chile,
2020).
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Tabela 6
Demandas emocionais

Categoria de analise

Descrigao

Dificuldade

em atender as
necessidades do
cliente

Sensacdo de
supereminéncia em
sua posi¢ao

Alta demanda e
carga de trabalho

De um modo geral, ndo tem autonomia nem recursos
necessarios para resolver os problemas dos residentes
em tempo util, dependendo da colaborag@o e respostas
de outras areas, o que gera um sentimento de tensao,
frustracdo, ao toma-se tediosa a resposta aos requisitos.

H4 um sentimento de vulnerabilidade, onde temem ser
avaliados em seu desempenho, pois tem a sensagao

de cumprir multiplas tarefas que vao além de suas
fungdes, o que dificulta que tenham resultados
satisfatorios no processo avaliativo.

E possivel demonstrar uma alta demanda e carga

de trabalho, onde ndo se tem tempo para descansar

e resolver seus problemas pessoais, nem para
compartilhar com a familia, nem para fazer as refei¢des
diarias com tranquilidade. Tem permanentemente a
sensacdo de que ndo podem descansar e que estdo
sempre ligados ao telefone, ao PC, etc., o que percebem
COMmo um prejuizo.

Elaboragao propria.
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Com base nestes resultados € possivel referir que o contexto pandémico
e as novas modalidades de trabalho implicam um grande esfor¢o adapta-
tivo por parte dos colaboradores da empresa. Ao mesmo tempo, existe uma
grande exigéncia para gerir a incerteza gerada pelo contexto sociosanitario
a nivel social, publico, privado e laboral. Além disso, esta ¢ agravada pela
baixa capacidade de resposta que a organizagdo e os gestores apresentam
face a este novo cenario de teletrabalho e a desorganizacdo de fungdes e
responsabilidades que isso acarreta para as pessoas, equipes ¢ areas da orga-
nizagao .

Coaching de Lideres

Em consonancia com o exposto, um dos fatores centrais deste estudo esta
relacionado com a figura do lider, o estilo de lideranca que exerce sobre
a equipe de trabalho, a sua capacidade de resolver problemas, orientar a
equipe e orienta-la frente as multiplas demandas que os produtos e servigos
do setor acarretam.

“Temos lideres com um carater fraco, por isso no final das contas
ndo conseguimos resolver os problemas dos clientes com tanta
facilidade e somos nds que temos que mostrar a cara, isso ¢ desgas-
tante” (Entrevista com funcionario).

Posto isto, importa referir que cada equipe e area que integra esta inves-
tigacdo tem sedes proprias, que diferem consoante a equipe de que fazem
parte. Nao obstante, pode-se evidenciar um estilo transversal de lideranga
que tem elevada incidéncia no decréscimo de comprometimento e envolvi-
mento dos colaboradores com os seus objetivos e, a0 mesmo tempo, com
os elevados niveis de esgotamento manifestados na medi¢cao Engagement
(2019).

“Nossos chefes ndo sdo proximos, sdo exigentes € ndo reconhecem
nada do que fazemos” (comentario do grupo focal).

De acordo com as conclusdes da medi¢do de Engagement (2019) a
nivel nacional, a auséncia de lideres no terreno, a falta de reconhecimento e
apoio aos seus colaboradores, sdo fatores que impactam significativamente
na motivagao e bem-estar das equipes de trabalho.
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Como ¢ possivel visualizar nas tabelas 7 e 8, existem caracteristicas
comuns que sdo narradas pelos diferentes colaboradores, equipes e areas
da organizagdo: baixas oportunidades de desenvolvimento; uma escassa
presenca do lider nos cargos, acentuando-se naqueles cargos que atuam no
campo; e, por fim, ambiguidade quanto ao esclarecimento, delimitagdo e
execucao das tarefas.

Tabela 7
Coaching do lider
Categoria de analise Descrigdo

Oportunidades de E possivel mostrar o quio escassas e limitadas

Desenvolvimento as instancias de aprendizado e crescimento
profissional afetam as percepgdes e o trabalho
efetivo dos colaboradores. H4 um sentimento
geral de que essas instancias nao sdo
empoderadas por seus chefes.

Presenca do Lider Falta de envolvimento no trabalho das equipes
de trabalho: Os colaboradores percebem falta
de acompanhamento e apoio m desempenho de
suas fungdes es por parte dos lideres (liderangas
e geréncia).

Definigao de Tarefas Ha falta de clareza na defini¢do das diretrizes de

trabalho e em alguns procedimentos da area.

Elaboragao propria.

Ha uma percepcao de que existem diferentes tipos de lideranca, que
sao percebidos de forma positiva e negativa. Nesse sentido, fica explicita
a necessidade de gerar e desenvolver estilos de lideranga mais proximos,
comprometidos com os trabalhadores e com estilo de comunica¢cdo mais
assertivo.

“Falta de reconhecimento, feedback negativo e pouca assertivi-
dade” (Comentario do Focus Group).
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Tabela 8
Feedback

Categoria de analise Descrigao

Ha um sentimento de falta de
acompanhamento, envolvimento e presenca

Lideres de Acompanhamento  de seus lideres em relagdo aos problemas e
necessidades que enfrentam diariamente em
seu trabalho.

E possivel evidenciar que ndo ha o ocorréncias

de feedback ou retroalimentagdo sobre o

desempenho dos colaboradores, o que limita
Ausencia de Feedback e prejudica sua autoestima no trabalho,

aliada a impossibilidade de avancar no

desenvolvimento profissional dentro da

organizagao.

Nao obstante o exposto, ha um sentimento
geral de que, quando o feedback ¢ dado,
parece ser em tom negativo e questionador de
seu trabalho.

Percepcao de Feedback

Elaboragao propria.

Complementando o ponto anterior, afirma-se que este estilo de lide-
ranga se confirma nas poucas modalidades de feedback existentes, tanto
formais como informais sobre o desempenho dos colaboradores. Da mesma
forma, esta distdncia em termos de acompanhamento reflete-se no pouco
conhecimento das necessidades que t€m no terreno e, também, no desco-
nhecimento do valor do feedback para valorizar a experiéncia e as fungdes
de cada colaborador e da equipe..

Conclusoes e Discussao

Apesar dos resultados desta investigacdo estarem enquadrados entre os
anos de 2018 e 2021, muitas das variaveis aqui evidenciadas podem ser
extrapoladas para cenarios que ainda ocorrem no atual contexto laboral; Por
outras palavras, é necessario continuar a trabalhar nos desafios impostos
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pelo teletrabalho e nas novas formas de manutengao e desenvolvimento dos
colaboradores, de forma a melhorar as condigdes de trabalho ¢ o bem-estar
das pessoas dentro de uma organizagao (Maurizio, 2021).

A inserc¢ao destes novos modelos de trabalho e modalidades de inte-
ragdo torna cada vez mais necessario revisitar estilos de lideranca, fluxos de
trabalho e procedimentos, de forma a identificar as necessidades da orga-
nizacao, equipes de trabalho e colaboradores, com o objetivo de responder
de forma adequada e atempada as exigéncias e desafios que o cendrio atual
impoe (Hurtado e Pereira, 2012).

Torna-se cada vez mais necessario redefinir a colaboracao, a comu-
nicagdo e, mais uma vez, a lideranga que os gestores estabelecem com as
suas equipes, de forma a visualizar as melhores praticas que promovam ¢
potenciem as sinergias das equipes de trabalho na procura de solugdes a os
problemas que enfrentam, os servigos e produtos que oferecem.

Um dos aspectos que ¢ necessario destacar nessas instancias ¢ a rede de
colaboragdo que os trabalhadores geraram para resolver os problemas que
evidenciaram em seus trabalhos. Aqui se vé que a dimensao colaboragao
do modelo Engagement ¢ bastante positiva e acima da média das demais
dimensdes investigadas; isso provavelmente se deve as diversas estra-
tégias que os colaboradores tém implantado para resguardar, compensar
e mitigar os fatores que percebem como de baixo desenvolvimento. Em
outras palavras, a maioria dos grupos de trabalho que participaram nesta
medigdo caracterizam-se por serem resilientes e na sua forma de comunicar
incorporam o humor como elemento que lhes permite ultrapassar os seus
obstaculos.

Todas as alavancas que sdo apontadas no desenvolvimento deste
trabalho evidenciam uma realidade que os colaboradores relatam de forma
transversal e que vivenciam antes e durante a pandemia.

No entanto, todas estas condi¢des e variaveis foram acrescidas sobre-
tudo desde a crise social e a crise sécio-sanitaria provocada pela Covid-
19, onde o seu cargo adquire protagonismo e assume multiplas fungdes
(Organizagao Internacional do Trabalho, 2021).

Aqui ¢ fundamental trabalhar o bem-estar organizacional, através da
figura de um lider proximo, empatico, que promove espagos de recupe-
racdo, incentiva o lazer, cuidando dos horarios de trabalho e dos espacos
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de autocuidado, tdo fundamentais neste momento em que a saude fisica,
psicolégica e , a saude mental e profissional ¢ fundamental para equilibrar
o trabalho ¢ a vida pessoal.

Diante do distanciamento fisico de algumas equipes de trabalho que
estdo em campo, a figura do lider como agente articulador de diferentes
instancias e processos ¢ fundamental. Nesse sentido, a comunicagao, inte-
ragdo e sinergia que as equipes de trabalho podem gerar é essencial para
atingir seus objetivos, mas, acima de tudo, atender as necessidades dos
colaboradores. De acordo com o exposto, a presenga de lideres no terreno,
que diagnosticam e intervém nas necessidades, ¢ um ponto critico para
melhorar o clima organizacional e dar resposta a qualidade de vida laboral
que se tem deteriorado em algumas equipes.

Da mesma forma, ¢ fundamental dar especial atengdo aos processos
de feedback, onde o feedback e o acompanhamento sdo ferramentas que
podem promover o desenvolvimento de novas competéncias nos seus cola-
boradores. Essas estratégias representam um espago de grandes desafios ¢
oportunidades, desde que proporcionem espago para ouvir e aceitar com
flexibilidade as propostas de solucdes ou melhorias de gestdo propostas
pelos proprios colaboradores.

Por fim, vale ressaltar que as variaveis demonstradas neste estudo sao
uma abordagem que podera ser utilizada em futuras pesquisas que tenham
como foco a qualidade de vida no trabalho e o bem-estar das pessoas dentro
das organizagdes, tendo em vista que a criticidade do levantamento deste
estudo, ¢ que a conjugacao de muitos destes fatores tem levado a niveis
elevados de desgaste, que se manifestam na perda progressiva de espagos
de recuperacdo dos colaboradores, aumento do horario de trabalho, alarga-
mento informal do horario de trabalho, o que tem acarretado prejuizos na
vida pessoal e vida familiar.

Finalmente, vale ressaltar que esta pesquisa foi realizada em um
contexto comparativo temporal que variou conforme o contexto macro
foi alterado. Ou seja, as variaveis consideradas foram adquirindo um peso
relativo a medida que se desenrolava um cenario social em mudanca e um
contexto socio-sanitario que gerava muita incerteza a nivel social e laboral.
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