GESTAO ESTRATEGICA DE SERVICOS: “BURNOUT” E
COMPROMETIMENTO

NICE HELENA DE MATTOS

Dissertagdo de Mestrado para
obtencdo do grau de Mestre em
Administragdo de Empresas pela

Universidade Paulista.

Orientador: Prof. Dr. Ralph Santos
da Silva

Universidade Paulista

Sdo Paulo - 2006



GESTAO ESTRATEGICA DE SERVICOS: “BURNOUT” E
COMPROMETIMENTO

NICE HELENA DE MATTOS

Dissertagdo de Mestrado para
obtencdo do grau de Mestre em
Administragdo de Empresas pela

Universidade Paulista.

Orientador: Prof. Dr. Ralph Santos
da Silva

Universidade Paulista

Sdo Paulo - 2006



Dedico este estudo a Jesus Cristo

e a minha familia.



AGRADECIMENTOS

Ao Professor Ralph Santos da Silva , pela orientacdo e crenga na minha

capacidade de trabalho.

Ao Professor Doutor Jodo Chang Jr. cuja parceria foi fundamental para a

consecugao deste estudo.
Ao Professor Doutor Sergio Baptista Zaccarelli pela prestatividade.
Ao Professor Doutor Denis Donaire pelo especial estimulo e credibilidade.
Ao Professor Doutor Marcius Fabius Henriques de Carvalho pelas sugestdes.
Ao Professor Doutor José Eduardo Rodrigues de Sousa pelas informagdes.
Ao Professor Doutor René Henrique Gotz Licht, pela colaborag@o na pesquisa.

A todos os professores € amigos que me incentivaram, para que este estudo fosse

efetuado.

RESUMO



MATTOS, Nice Helena. Gestio Estratégica de Servicos: "burnout" e
comprometimento. Sao Paulo, 2006, 60 f. Dissertacdo de Mestrado em Administragdo,
Universidade Paulista, Sao Paulo.

O objetivo primario deste estudo foi construir um instrumento de medi¢do de "burnout”,
a partir do trabalho desenvolvido por MASLACH e JACKSON (1986) e, com seu uso,
medir sua relagdo com o comprometimento organizacional segundo o modelo de
MEYER e ALLEN, (1990).

Neste estudo exploratdrio, enfatizamos a gestao estratégica ¢ a cadeia de servigos.
Descrevemos o modelo de comprometimento organizacional segundo MEYER e
ALLEN (1990) ¢ a definig¢do da sindrome de "burrnout”, doenga ocupacional que reduz
a inércia no seu grau maximo, o individuo com esgotamento fisico e psiquico
(MASLACH,1976).

Identificamos que quanto maior o comprometimento, menor ¢ o "burnout”, o que
denota a existéncia de uma correlacdo negativa entre ambos.

A pesquisa precisa ser replicada para garantir que o instrumento de medigdo ¢
adequado, mas os estudos estatisticos validaram o instrumento, sendo que até o
momento ainda ndo existe nenhum a disposicdo em lingua portuguesa.

Palavras-chave: burnout, comprometimento, gestdo estratégia, qualidade de vida, saude
do funcionario.

ABSTRACT



MATTOS, Nice Helena. Strategic Administration of Services: '"burnout" and
compromising. Sdo Paulo, 2006, 60 pages. Dissertation of Master's degree in
Administration.: Universidade Paulista, 2006.

The primary objective of this study was to build an instrument of "burnout"
measurement, starting from the work developed by MASLACH and JACKSON (1986)
and, with his/her use, to measure his/her relationship with the organizational
compromising according to the model of MEYER and ALLEN, (1990).

In this exploratory study, we emphasized the strategic administration and the chain of
services.

We described the model of organizational compromising according to MEYER and
ALLEN (1990) and the definition of the "burrnout" syndrome, occupational disease that
reduces the inertia in his/her maximum degree, the individual with physical and psychic
exhaustion (MASLACH,1976).

We identified that as larger the compromising, minor is the "burnout", what denotes the
existence of a negative correlation between both.

The necessary research to be answered to guarantee that the measurement instrument is
adapted, but the statistical studies validated the instrument, and until the moment still
any doesn't exist the disposition in Portuguese language.

Word-key: burnout, compromising, administration strategy, life quality, the employee's
health.
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Introducao

A existéncia da relag@o entre comprometimento humano no trabalho, a satisfagdo do
cliente e desempenho financeiro foi proposta por HESKETT et all (1994) e pode servir de
modelo conceitual de referéncia para os sistemas de gestdo estratégica em organizagdes de
servigos. Essa relagdo ndo explicita na proposta supracitada na medida em que relaciona
satisfacdo do cliente com a satisfacdo do empregado. Entretanto, de maneira subjacente a
satisfacdo do empregado esta condicionada pelo seu comprometimento com o que faz, ¢
este dependendo do nivel de “stress” em que esta submetido pode desenvolver um estado

de indiferenca ao trabalho (SCHINEDER, 1992).

Tendo isso em vista, este trabalho tem como objetivo primario construir uma
ferramenta de medigdo de “burnout”, a partir do trabalho desenvolvido por MASLACH e
JACKSON (1986) e, com seu uso, medir sua relagdo com o comprometimento
organizacional segundo o modelo de MEYER ¢ ALLEN, (1990). O “burnout” é um
conceito que foi elaborado para caracterizar o rompimento do contrato psicolégico do

empregado com o seu trabalho.
Para isto formula-se o seguinte problema:

Problema: O “burnout” afeta negativamente o comprometimento das pessoas com o

trabalho?
Como proposic¢do Unica, ¢ estabelecido o seguinte:

Proposicao: O “burnout” afeta negativamente o comprometimento das pessoas com

o trabalho em organizagdo de servigo.

Como objetivo primario tem-se a validacdo do questionario que mede o “burnout” e
o correlaciona com o comprometimento organizacional. Como objetivo secundério tem-se a
sua medida de correlagdo, pelo uso de correlagdo candnica (RENCHER, 1995), e este
ultimo, pois as pesquisas realizadas sobre o comprometimento organizacional ainda nio

exploraram a influéncia mutua existente entre ambas dimensdes.

Para tornar possivel o desenvolvimento desta pesquisa: o capitulo um apresenta uma

revisdo bibliografica que aborda a gestdo estratégica, a cadeia de servico (HESKETT,
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SASSER; 1994). Descreve o modelo de comprometimento organizacional, especificamente
o modelo de MEYER e ALLEN (1990). Esse deve ser tratado dentro da gestdo estratégica
de recursos humanos. Por fim, aborda a questio do “stress” e o “burnout” como fatores que

se correlacionam com o comprometimento organizacional.

No capitulo dois tem-se a descricdo da abordagem de levantamento de dados de
campo, os dados levantados, ¢ o desenho de uma conclusido da pesquisa. Destaca-se que os
resultados obtidos ndo serdo utilizados para generalizacdo teodrica, nesse primeiro momento
a valida¢do do instrumento de pesquisa ¢ o foco primario, pois at¢ o momento ndo se
conhece uma ferramenta que mega tal efeito em termos de lingua portuguesa que esteja
acessivel. Portanto, a validagdo da ferramenta, num primeiro instante, ird abrir novas
possibilidades de uso, na medida em que as organizacdes de servigos devido a sua propria
natureza necessitam de tal instrumental que auxilie na identificagdo de problemas de
natureza individual, vinculados a problemas do ambiente de trabalho, tendo em vista que
aquelas pessoas que compdem o “‘front-office” sdo os primeiros a afetar a prestacdo de
servigo ao cliente, e, num segundo instante, o “back-office”, acaba sendo influenciado pelo
primeiro e com isto a cadeia de valor do cliente pode vir a apresentar um desempenho

inferior ao estabelecido (JOHNSTON et all, 2002).

Na conclusdo deste trabalho ¢ deixado como proposi¢do para auxiliar na resolu¢do
deste problema a proposta de lazer . Esta proposta sera apresentada como um aspecto a ser
explorado dentro do contexto da qualidade de vida no trabalho, e deve ser entendida como
uma alternativa a ser considerada em trabalhos futuros que vinculem mecanismos que
reduzam o “stress” e conseqlientemente o “burnout” no trabalho e com isto possa contribuir
para o aumento do comprometimento das pessoas, configurando assim um ciclo virtuoso de

servicos (NORMAN, 1991).
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CAPITULO I - Gestio Estratégica de Pessoas em Servicos

1. Gestao Estratégica de Pessoas

1.1. Gestao estratégica

Gestao estratégica ¢ o nome do desafio mais importante, arduo e abrangente com
que se defronta qualquer organizagdo (FAHEY, 1999): de que maneira estabelecer as bases
para o €xito de amanha ¢ a0 mesmo tempo competir para vencer nos mercados de hoje. O
desafio ¢ arduo, pois as escolhas que compdem a exploracdo do presente e a constru¢do do

futuro impdem aos gerentes um conjunto de complexas opgdes excludentes.

O conflito entre as demandas do presente ¢ as exigéncias do futuro se situa no cerne
da gestdo estratégica por pelo menos trés razoes (FAHEY, 1999): o ambiente do amanha
muito provavelmente sera diferente do ambiente atual, necessidades dos clientes mudam,
produtos e servigos concorrentes mudam; para ser bem sucedida no amanha, a propria
organizagdo deve submeter-se a mudancas significativas e algumas vezes radicais; a
adaptacdo a mudanca no e em torno do mercado em épocas que o foco sdo as
transformagdes internas significativas e que impde um 6nus extremamente pesado sobre os
lideres de qualquer setor. A mudanga € a preocupacdo central ¢ o foco da gestdo estratégica:
a mudanc¢a no ambiente, a mudanga dentro da empresa e a mudanga em como a organizagio

estabelece os elos entre a estratégia e ela propria.

Durante as ultimas décadas a administragdo estratégica preocupou-se
principalmente em entender as caracteristicas do setor no qual uma empresa concotria e, a
luz destas caracteristicas, determinava-se o modo pelo qual a empresa deveria posicionar-se
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em relacdo aos seus concorrentes (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001). A énfase nas
caracteristicas do setor parece ter obscurecido ou negligenciado o papel dos recursos e das
capacidades organizacionais no desenvolvimento das vantagens competitivas € com isto

muitos recursos potencialmente estratégicos, em particular os intangiveis, ainda estdo por

ser mais bem explorados (BARNEY, 1991; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

A visdo baseada em recursos da firma ou “Resource Based View” (RBV) é uma
abordagem que tem influenciado a formulag¢do da estratégia na ultima década, postulando
que os recursos internos de uma organiza¢do sdo os principais determinantes para sua
competitividade, sendo a vantagem competitiva das empresas, alcangada pela concentragao
e exploracdo de suas caracteristicas internas, a partir da identificacdo, escolha e

desdobramento de recursos-chave.

A competicdo baseada na analise do ambiente ¢ a vertente das mais tradicionais da
administragdo estratégica, baseia-se na (ANDREWS, 1971): analise interna, forgcas e
fraquezas, e analise externa, ameagas ¢ oportunidades, da empresa. Pressupondo que o
ambiente exerce impacto no desempenho da empresa, a analise da industria considera a
influéncia das cinco forcas competitivas - concorrentes atuais, ameaga de novos entrantes,
produtos substitutos, poder de barganha dos compradores ¢ o poder de barganha dos
fornecedores - na avaliagdo da atratividade da industria (PORTER, 1980). Neste sentido, a
vantagem competitiva ¢ decorrente do ambiente da empresa, mais especificamente do setor
no qual ela compete (PORTER, 1980; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997), por isso sdo
consideradas abordagens de analise das bases competitivas de ‘fora para dentro’

(APOSTOLOU; MENTZAS, 2003).

Enquanto tal abordagem vé os recursos da empresa como decorréncia do mercado, a
RBYV, ao contrario, reconhece a organizagdo como um conjunto de recursos e capacidades
idiossincraticos em que a principal tarefa da administracdo ¢ saber explora-los com
excepcionalidade em mercados, que possa auferir os melhores rendimentos € maximizar o
seu valor por meio do desdobramento eficiente de seus atuais recursos e capacidades
internas, enquanto desenvolve a base para recursos futuros (GRANT, 1996). Assim, a
RBYV ¢ considerada uma abordagem que analisa as bases competitivas de uma empresa de
‘dentro para fora’ (APOSTOLOU; MENTZAS, 2003) e toma por base dois pressupostos
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basicos (BARNEY, 1991): as empresas dentro de um setor ou grupo estratégico podem ser
heterogéneas em relagdo aos recursos estratégicos que possuem e controlam. Como os
recursos podem ndo ter mobilidade nas empresas, a heterogeneidade destes pode ser

duradoura.

Os recursos da empresa sdo heterogéneos e proporcionam servigos ou habilidades
unicas ¢ podem mudar sua dindmica competitiva dependendo da maneira como sdo
empregados. Quando a empresa consegue utiliza-los de diferentes maneiras, para

diferentes fins, combinados ou ndo entre si, ela aumenta o valor estratégico deles.

Um recurso para ser estratégico na perspectiva da RBV precisa atender aos
seguintes critérios (BARNEY, 1991): ser valioso, para contribuir para a eficiéncia e
efetividade da empresa; ser raro, isto €, ser possuido por poucos concorrentes; ser
inimitavel, para ndo ser facil e plenamente copiado; e ser insubstituivel, pois ndo devem

existir substitutos estratégicos relevantes para eles.

Considerar a empresa sob a 6tica da RBV como um conjunto tnico de recursos
idiossincraticos, significa preocupar-se em investir naqueles recursos que de fato serdo
determinantes para o seu desempenho superior. Para isto, o desafio posto aos gestores ¢é

identificar quais recursos podem ser estratégicos e desenvolvé-los antes da concorréncia.

O conhecimento, principalmente o tacito, desponta como um recurso estratégico
relevante sob os critérios da RBV, porque ele ndo pode ser mapeado na sua totalidade; ele
ndo ¢ auto-contido, ¢ inerentemente indeterminado e estd continuamente se reconfigurando
(TSOUKAS, 1996), além do que ¢ altamente dependente do contexto de sua criagdo, ¢ ¢
principalmente manifestado pela aplicagdo pratica (KOGUT; ZANDER; 1992; NONAKA;
TAKEUCHI, 1997; ZACK, 1999; LUBIT, 2001).

Na perspectiva da RBV emerge a abordagem da visdo baseada no conhecimento,
que considera que as capacidades organizacionais sdo formadas a partir da integragdo de
varios conhecimentos existentes numa organizagdo, ¢ considera o conhecimento como um
dos recursos estratégicos mais importantes que a empresa possui, devido a algumas
caracteristicas intrinsecas que GRANT (1996) destaca: a transferibilidade - barreiras para a
transferéncia e replicagdo do conhecimento sdo determinantes de sua capacidade de
conceder vantagem competitiva; a capacidade de agregagdo - a absor¢do de conhecimento
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depende da habilidade dos receptores, individuo e organizacdo de adicionar novo
conhecimento a base existente; a apropriabilidade - a propriedade sobre o conhecimento
pode ser ambigua, ja que o conhecimento tacito ndo ¢ diretamente apropriavel porque nao
pode ser transferido diretamente € o conhecimento explicito que ndo ¢ legalmente protegido
torna-se publico e disponivel para potenciais compradores; a especializagdo na aquisi¢do de
conhecimento - a eficiéncia na produg¢do de conhecimento exige especialistas em areas
especificas de conhecimento; o requisito de produgdo: o conhecimento € o insumo critico ¢

fonte primaria de valor para operagdes intensivas em conhecimento.

Como a RBV ndo explica adequadamente como desenvolver ou alcangar posi¢des
distintivas a partir dos recursos estratégicos, outros estudos ou conceitos de capacidades e
competéncias surgem para explicar como € o porque organizacdes sustentam suas posi¢cdes
mesmo em situacdo de mudangas rapidas e imprevisiveis (EISENHARDT; MARTIN,
2000).

Capacidade ¢ o que uma organizagdo pode fazer como resultado de seus conjuntos
de recursos funcionando juntos, ou, melhor ainda, ¢ a capacidade que um conjunto de
recursos tem para desempenhar alguma tarefa ou atividade (GRANT, 1991). A criagéo de
capacidades ndo significa simplesmente reunir um conjunto de recursos, envolve a
coordenagdo entre pessoas € entre pessoas € outros recursos, € esta coordenacdo exige
aprendizado, por meio de uma seqiiéncia de a¢des coordenadas e repetidas pelos individuos

- rotinas organizacionais (GRANT, 1991).

As capacidades organizacionais sdo representadas pelas habilidades que uma
organizacdo tem de intencionalmente reunir recursos para alcancar objetivos desejados, e
sdo consideradas esséncias se estrategicamente a diferencia dos demais concorrentes
(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001). Como as capacidades organizacionais derivam
das habilidades e conhecimento dos empregados de uma empresa, estas dificilmente sdo
adquiridas prontamente, sdo desenvolvidas na propria organizagdo, com o tempo por meio

de interagdes entre os varios recursos tangiveis e intangiveis (TEECE, 2000).

No processo de desenvolvimento das capacidades organizacionais o conhecimento ¢
um dos ativos fundamentais de constru¢do das competéncias essenciais de uma empresa

(WILLEM; BUELENS, 2002), pois este estd vinculado aos processos, rotinas e estruturas
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organizacionais ¢ ndo pode ser plenamente movido da empresa sem que o sejam as pessoas

que o criou.

LEONARD-BARTON (1992) afirma que o conceito de capacidade essencial ndo ¢
considerado novo, e ressalta que “varios autores tém denominado-as de competéncias
distintivas (SNOW; HREBINIAK, 1980) ou competéncias essenciais ou organizacionais
(PRAHALAD; HAMEL, 1990; HAYES; WHELLWRIGHT; CLARK,
1988).” Independentemente da redundancia ou complementaridade ou especificidade das
terminologias, o conceito em si ¢ uma contribui¢do importante para caracterizar como 0s

ativos de conhecimento podem ser elementos-chave no desempenho de uma organizacao.

Nem toda capacidade pode ser considerada essencial, apenas algumas conseguem
distinguir estrategicamente uma empresa de seus concorrentes. Outras duas categorias de
capacidades, que ndo sdo suficientemente estratégicas para proporcionar uma vantagem
competitiva sustentavel para a empresa, mas sdo importantes para o desenvolvimento das
capacidades essenciais, sdo as capacidades suplementares e habilitadoras (LEONARD,
1995). Capacidades suplementares sdo aquelas que adicionam valor as capacidades
essenciais, ajudam no processo de construcdo da vantagem competitiva € os concorrentes
podem facilmente imitd-las. Em contraste, as capacidades habilitadoras, além de
adicionarem valor, sdo responsaveis por distinguir competitivamente uma empresa, pois

sem elas a empresa ndo consegue entrar no jogo.

Em organizagdes de servigos, autores como JOHNSTON (2002), FITZSIMMONS e
FITZSIMMONS (2000) BERRY(1999) sugerem que deve ser dada especial atengdo aos
colaboradores que compdem o sistema de prestacdo de servigo, tanto os que tratam
diretamente com os clientes (“‘front office”’), quanto aqueles que ddo suporte a esses (“back
office”). A premissa subjacente a essa sugestdo ¢ que sdo os atendentes que efetivam a
construgdo da vantagem competitiva de uma organizagdo de servigo. Pelo uso de seu
conhecimento que abrange tanto aspectos especificos dos clientes quanto aspectos técnicos
do processo de servigo. Desta forma, como serd visto mais nas proximas se¢des, assumir
uma cadeia de servico conforme afirma HESKETT et al, (1994), que vincule o lucro da
organizacdo de servico a retengdo do cliente, e essa ultima a satisfagdo do colaborador pode

ser uma opg¢do para organizar o processo da estratégia (MINTZBERG, 1988). Ou seja,
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