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Resumo

A consultoria desempenha um papel crucial no mundo dos negdcios,
fornecendo diagnodsticos e solugdes totalmente especializadas para as
necessidades de cada cliente. No entanto, a dinamica de trabalho neste setor pode
ser altamente exigente e stressante, levando ao desgaste fisico, emocional e
mental por parte dos consultores, sendo que nos tltimos anos, tem-se assistido a
um aumento na conscientizacdo sobre os efeitos adversos do desgaste
profissional na consultoria.

Diante deste cendrio, o objetivo deste estudo passa por perceber os fatores que
contribuem para o desgaste nesta area, as suas implicagOes e sugestoes de
medidas eficazes de combate e prevencao do desgaste, de modo a melhorar
consideravelmente o bem-estar dos consultores, promover a produtividade da
organizagoOes e satisfacdo dos clientes.

Assim, adotou-se uma abordagem qualitativa, realizando entrevistas a um
total de sete consultores distribuidos por trés setores distintos da consultoria:
recursos humanos, gestao empresarial e tecnologias de informacao.

Os resultados revelam que a pressao por resultados colocada pelas chefias é o
principal fator de desgaste em todos os tipos de consultoria analisados, no
entanto, foram observadas também algumas varia¢cdes no que diz respeito aos
fatores de desgaste. A promogao de um maior equilibrio entre a vida pessoal e
profissional foi a sugestao pretendida por todos os entrevistados, s6 sendo
possivel através de politicas organizacionais que apoiem o bem-estar dos

consultores.

Palavras-chave: Desgaste em Consultoria, burnout, pressao no trabalho,

consultoria empresarial, qualidade de vida no trabalho.
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Abstract

Consulting plays a crucial role in the business world, providing fully
specialised diagnostics and solutions to meet each client's needs. However, the
work dynamics in this sector can be highly demanding and stressful, leading to
physical, emotional, and mental exhaustion among consultants, and in recent
years there has been an increase in awareness of the adverse effects of burnout in
consulting.

Considering this scenario, the objective of this study is to understand the
factors contributing to burnout in this field, their implications, and suggestions
for effective measures to combat and prevent burnout to considerably improve
the well-being of consultants, promote the productivity of organisations and
client satisfaction.

A qualitative approach was adopted, conducting interviews with a total of
seven consultants distributed across three distinct sectors of consulting: human
resources, business management, and information technology.

The results reveal that pressure for results imposed by management is the
primary factor contributing to burnout in all types of consulting analysed.
However, some variations were also observed regarding the factors contributing
to burnout. Promoting a better balance between personal and professional life
was the suggested approach by all interviewees, only achievable through

organisational policies supporting the well-being of consultants.

Keywords: Burnout in Consulting, burnout, work pressure, business

consulting, work-life balance.
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Introducao

Segundo a Organizacao Mundial de Satide, a Sindrome de Burnout, também
chamada de Sindrome do Esgotamento Profissional ou Sindrome de Desgaste
Pelo Trabalho, resulta no “stress cronico no trabalho, que a pessoa nao foi capaz
de controlar com sucesso” (Webert, 2022; Gramary, 2019). Representa, portanto,
uma resposta constante de stress, decorrente das experiéncias profissionais e das
condigOes de trabalho, que levam a exaustao fisica, mental e emocional (Webert,
2022), sendo que tem ganho cada vez mais destaque, sobretudo apos os ultimos
anos de pandemia (Monteiro, 2021). Desde 27 de maio de 2019, a OMS passou a
incluir este “sentimento de exaustao, cinismo ou sentimentos negativistas ligados
ao trabalho e eficacia profissional reduzida” na nova classificagao internacional
de doengas (Granato, 2021), sendo esta a base para estatisticas na drea da satude.
Esta entrada, que vigorou dia 1 de janeiro de 2022, justifica toda a pertinéncia
relativamente a este tema, sendo estritamente necessaria a ado¢ao de medidas
por parte de empresas e entidades responsaveis, para que se possa atenuar, gerir
e evitar a presenca do mesmo nas respetivas organizacoes, sendo que afeta o
profissional em diversas vertentes, incluindo na satude fisica, social e laboral.

No que diz respeito ao setor da consultoria, o papel dos consultores nao se
restringe apenas a resolucao dos problemas existentes nas empresas que as
procuram, mas também se alonga ao impulso de iniciativas positivas, oferecendo
conhecimentos especializados e solugOes estratégicas as organizacdes que
pretendem melhorar e aumentar a produtividade. O recurso aos servigos das
consultoras € visto como um catalisador para acelerar e otimizar todas as etapas
existentes nos negdcios, proporcionando uma forma mais agil e adaptavel de se
atuar nos mercados. Desta forma, os profissionais de consultoria sdo

reconhecidos pelas suas capacidades de implementar mudancas estritamente
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necessarias, adicionando um maior nivel de assertividade as decisdes tomadas e
contribuindo para uma maior rentabilidade e otimizacao da empresa (Nunes,
2023). No entanto, esta industria multifacetada € vulneravel a varios desafios. Os
consultores sao também os profissionais que enfrentam diariamente situacoes de
elevada pressao e expectativas rigorosas, lidando com uma constante incerteza,
inseguranca, responsabilidade por resultados, falta de controlo, necessidade
constante de deslocagoes, etc. Todos estes fatores mencionados sao inegaveis
dada a sua potencial influéncia em situagoes de desgaste (Rudaleva, 2018).
Assim, embora existam varios estudos sobre o stress no trabalho de um modo
geral, torna-se excessivamente pertinente existir uma pesquisa que se debruce
sobre o mesmo, mas de uma forma vincada no setor da consultoria (Ximenes,
2022), visto que o interesse da investigacdo cientifica na respetiva drea é
particularmente pequeno (Nissen, 2019).

Posto isto, pretende-se investigar quais os principais fatores causadores de
burnout e as suas respetivas implicagdes nos colaboradores com fungoes de
consultoria ou que atuem em organizagdes que prestam estes servicos. Por outro
lado, quando o meio profissional deixa de reconhecer a dimensao humana, o
risco de esgotamento profissional aumenta exponencialmente (Ximenes, 2022).
Nesse sentido, um outro objetivo fundamental prende-se em perceber que
medidas podem ser adotadas, quer pelas empresas quer pelos proprios
consultores, de modo a melhorar tanto a qualidade de vida dos profissionais
quanto a eficiéncia dos servigos prestados. Este aprimoramento nao so beneficia
ambas as partes envolvidas, como também repercute positivamente na satisfacao
dos clientes dessas mesmas organizagoes.

Através de entrevistas realizadas a 7 colaboradores dos diversos tipos de
consultoria analisados (de gestao empresarial, recursos humanos e tecnologias

de informacdo), sera possivel identificar-se quais os fatores de desgaste
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existentes, as suas implica¢Oes e possiveis formas de atenuar e evitar o burnout
por parte dos colaboradores.

Neste estudo, segundo Gramary (2019) e Webert (2022), utilizarei a expressao
“burnout” com o significado de “esgotamento profissional” e/ou “desgaste
profissional”. O mesmo esta estruturado da seguinte forma: o capitulo 1 aborda
as perspetivas tedricas tendo em conta a literatura existente; o capitulo 2 incide
sobre a metodologia utilizada e as fontes de evidéncia; o capitulo 3 apresenta os
resultados, a respetiva discussao e considerac¢Oes finais; e por fim, o ultimo

capitulo dedica-se as conclusoes, limita¢oes e dire¢des para futuras pesquisas.
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Capitulo 1
Revisao de Literatura

1.1 Introducao a consultoria

Na licenciatura cientifica, existe uma falta de consisténcia na definicao do
termo “consultoria empresarial”. A procura por uma defini¢cdo estabelecida e
uniforme acaba por ser considerada impossivel, segundo Ernst (2002). Isso deve-
se, por um lado, a condicao fragmentada da comunidade de pesquisa, que possui
diversos objetivos e propositos de delimitagdo e, por outro, a compreensao
generalizada e informal da consultoria contribui para a confusao conceptual
existente. De um modo geral, a consultoria é descrita como um processo onde
todo o conhecimento, know-how e habilidades sao transferidas de um individuo
ou grupo (consultor) para outro (cliente), com o objetivo de prestar auxilio na
resolucao de problemas (Block, 2000). Os detalhes sao definidos contratualmente,
sendo que o cliente remunera a empresa pelos servigos prestados (Holtz, 1985).
Cada setor possuiu caracteristicas distintas, assim como as organizacoes
inseridas nas mesmas. As diversas caracteristicas setoriais e/ou organizacionais
sao consideradas importantes para o processo de consultoria, das quais temos: a
cultura do setor ou organizagao, as fun¢des desempenhadas, a natureza do
problema que origina a procura pelos respetivos servicos e as estruturas de
responsabilidade (Fincham, 1999). As abordagens e formas de atuacao adotadas
pelas consultorias dependem das suas ideologias, valores, objetivos, métodos,
intervengoes, resultados e ética (Dougherty, 1990; Druckman, 2000; Kratochwill
& Bergan, 1990). Os servigos de consultoria podem realgar tanto o processo como
o produto (Kubr, 1996).

De um modo tedrico, segundo Walger (1995), Nissen (2007) e Deelmann
(2012), é possivel identificar 4 tipos diferentes de consultoria empresarial:

1. consultoria de assessoria;
20



2. consultoria especializada;
3. desenvolvimento organizacional;
4. consultoria sistémica.
A distingdo principal existente estd na forma como o cliente é visto e,
consequentemente, no papel desempenhado pelo consultor no processo de

desenvolvimento das suas fun¢des (Tabela 1).

Tabela 1 — Tipos de Consultoria
Fonte: Adaptado de Bamberger e Wrona (2012)

Tipo de Consultoria Definicao

O consultor propde solugdes para os problemas do cliente com

base em conhecimentos especificos, geralmente apresentados
Consultoria de Assessoria

sob a forma de relatorios. No entanto, normalmente nao

participa na implementagao dessas solugoes.

Ha uma relagdo comparavel a do médico e paciente entre o

consultor e o cliente, respetivamente. O especialista resolve
Consultoria Especializada | problemas complexos gracas ao seu conhecimento

aprofundado, atuando em conjunto com os executivos do

cliente para efetuar mudangas na empresa.

Os colaboradores do cliente sao os responsaveis por resolver

os problemas internos, mas os consultores os auxiliam por

Desenvolvimento
meio de reflexdes externas e orientagdo ativa. O consultor
Organizacional

desempenha o papel de coordenador no respetivo processo,

incentivando o cliente na obtenc¢ao de conhecimento.

Os consultores operam como observadores que pretendem

compreender os padroes de comportamento e de

comunicagao da organizacdo que possam estar na origem dos

Consultoria Sistémica problemas. Tentam assim, provocar mudangas. Além disso, é
importante que os clientes reflitam sobre as suas proprias

formas de observacdo, padrdes de comunicacdo e

comportamentos.
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1.2 Definicao de Burnout

Historicamente, de acordo com Carlotto & Camara (2008), o termo “burnout”
teve a sua primeira aparicio em 1953, num caso de estudo publicado por
Schwartz e Will, conhecido como o caso clinico “Miss Jones”. Nesse estudo, foi
descrita a situagao de uma enfermeira psiquiatrica que estava desiludida com o
seu trabalho. Seguidamente, foi Graham Greene quem usou a expressao em
questao no seu romance “Um Caso de Esgotamento” de 1960, ao narrar a histdria
de um arquiteto que nao encontrava significado no seu trabalho nem satisfacao
na sua vida. Posteriormente, o termo foi adotado e introduzido na esfera
psicolodgica pelo psicanalista norte-americano Herbert Fredeunberger, nos anos
1970, (Ahola & Hakanen, 2007; Bilge & Yaman, 2006; Freudenberger & York,
1974), descrevendo o burnout como um estado de exaustao, fadiga e frustracao
devido a uma atividade profissional que nao corresponde com as expectativas
inicialmente esperadas. Primeiramente, Fredeunberger delimitou-o como algo
exclusivamente relacionado com profissionais de saude de um centro de
cuidados onde pessoas com transtornos mentais e problemas sociais eram
cuidadas. Devido a natureza do trabalho, estes profissionais acusavam
progressivamente a uma perda de energia e recursos, até atingirem um estado de
exaustao, sentimento de fracasso e desmotivagao. Mais tarde, a psicologa e
professora emérita de psicologia, Christine Maslach, juntamente com toda a sua
equipa foram pioneiros no estudo e na evolucdo deste fendmeno, através de
diversas pesquisas que visavam interpretar e compreender o mesmo em diversas
outras dreas profissionais (Valcour, 2016). O interesse principal de Christine
Maslach era entender as estratégias cognitivas usadas pelos profissionais para
lidar com estimulos emocionais no ambiente de trabalho (Maslach, 1993). Através
desta pesquisa aprofundada, perceberam que os trabalhadores analisados
sentiam-se exaustos e adotavam uma postura desanimada em relac¢do ao trabalho

realizado (Schaufeli et al., 2009). Assim, deu-se um desenvolvimento na defini¢ao

22



da sindrome burnout (Tabela 1), passando a ser caracterizada pela exaustao
emocional, despersonalizacao e diminui¢do da realizacdo pessoal, comum em
pessoas que lidam com outras nos seus dias de trabalho (Maslach & Jackson,

1984).

Tabela 2 - Dimensdes do Burnout
Fonte: Adaptado de Edt - valsania et al. (2022)

Dimensao Definic¢ao

Refere-se a diminui¢do dos recursos emocionais devido aos
esfor¢os psicoldgicos efetuados no trabalho, manifestando-se
sob a forma de sentimentos e sensagdes de esgotamento, como
cansaco, fadiga e enfraquecimento. Assim, os colaboradores
Exaustao emocional

geralmente reconhecem que carecem de recursos adaptativos e
nao retinem condi¢des para continuarem a trabalhar, uma vez
que nao dispdem de energia emocional suficiente para fazer

face as atividades laborais.
Surge frequentemente como resposta a exaustdo emocional
sentida e descreve um processo no qual os colaboradores se
Despersonalizacao ou distanciam do trabalho e desenvolvem um conjunto de atitudes
cinismo insensiveis e totalmente desalinhadas relativamente ao
trabalho, ao seu desempenho e as relagdes com os outros

(clientes e/ou colegas).

Refere-se a percecdao diminuida da capacidade no
trabalho, pois os colaboradores percebem que nao podem
Diminuicio da realizacio mais desempenhar o trabalho de forma eficaz. Traduz-se
pessoal também numa diminuicdo da produtividade e das

capacidades, numa baixa moral, bem como numa menor

capacidade de lidar com a situagao.

Cada aspeto do esgotamento profissional esta relacionado com os outros dois,

portanto a existéncia de um leva frequentemente a existéncia de outro, no
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entanto, a exaustdo emocional é a primeira dimensao a ocorrer, seguida do
cinismo como reacao a fadiga (Maslach et al., 2000a).

O estudo deste fendmeno por parte de Maslach e toda a sua equipa, deu azo a
criagao de um dos instrumentos mais conhecidos e utilizados para avaliar esta
sindrome num conjunto de trabalhadores de servigos humanos, conhecido como
“Maslach Burnout Inventory” (Maslach & Jackson, 1981; Schaufeli, 2017). Este
desenvolvimento motivou e inspirou outras pessoas a aprofundarem o tema,
analisando-o também noutro tipo de profissdes (Cordes & Dougherty, 1993).
Leiter & Schaufeli (1996) conduziram diversos estudos, chegando a conclusao de
que o burnout é experienciado por individuos de diversas industrias e setores,
nao se restringindo apenas aos servigos de satide e posteriormente aos servigos
humanos, como anteriormente mencionado. Com todos estes avancos, houve
também desenvolvimentos relativamente a versao da ferramenta de medicao
desta sindrome, inicialmente denominada pelo MBI, passando para a MBI-GS
(MBI-General Survey), projetada para todo o tipo de profissoes (Maslach et al.,
1996) e o0 avanco de outras formas de medir o burnout, como é o caso do OLBI -
Oldenburg Burnout Inventory (Demerouti et al., 2003) e o The Shirom-Melamed
(Shirom & Melamed, 2006), entre outros.

O valor desta sindrome é evidente na sua associagao com varios tipos de
resultados organizacionais desfavoraveis como o absentismo e uma série de
problemas de satide, como problemas cardiovasculares, insénias, depressao,
ansiedadade, entre outros (Lubbadeh, 2020; Cordes & Dougherty, 1993; Maslach
& Leiter, 2016; Melamed & Toker, 2005). Segundo Carlotto & Camara, (2008), os
individuos com a presenca desta condi¢ao, apresentam atitudes negativas e de
distanciamento pessoal. J& para Franga et al., (2014) , os sintomas podem-se

dividir em 4 grupos:
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Tabela 3 - Tipos de Sintomas
Fonte: Adaptado de Franca et al., (2014)

Sintomas Exemplos

Fadiga constante e progressiva, distirbios no sono, dores

musculares, cefaleias, enxaquecas, perturbacdes
Sintomas fisicos
gastrointestinais, imunodeficiéncia, disttrbios respiratdrios,

sexuais e possiveis alteracdes menstruais em mulheres.
Falta de atencado, alteragdes na memoria, lentificagdo do
Sintomas psiquicos pensamento, impaciéncia, baixa autoestima, dificuldade de
autoaceitagao, desanimo, depressdo, entre outros.
Vém acompanhados de negligéncia, irritabilidade, aumento
Sintomas comportamentais  da agressividade, incapacidade para relaxar, dificuldade na
aceitagao para mudancas.

Manifestam-se na forma de isolamento, sentimento de
Sintomas defensivos
onipoténcia, perda do interesse pelo trabalho e até pelo lazer.

Segundo Montero-Marin, (2016), esta sindrome geralmente emerge como uma
reacao individual a pressao crénica no ambiente de trabalho, evoluindo
progressivamente e podendo eventualmente tornar-se crénica, causando
alteragOes na satde. No ambito psicologico, esta sindrome pode causar danos
cognitivos, emocionais e atitudinais, (Maslach & Leiter, 2016b), refletindo-se em
atitudes negativas em relacao ao trabalho realizado, as rela¢des com colegas,

clientes e até mesmo no proprio desempenho profissional.

1.3 Fatores de desgaste

De uma maneira geral, a visao predominante sobre o desgaste profissional é
que o mesmo esta intimamente associado a fatores existentes no mercado de
trabalho, seguido por fatores pessoais dos colaboradores, sendo que as
caracteristicas existentes nas organizagoes tém uma influéncia muito maior que
as caracteristicas pessoais (Bianchi, 2018; Maslach, 2006; Shanafelt et al., 2017).
Sendo assim, esta sindrome nao é considerada um problema pessoal, mas sim
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uma consequéncia das certas caracteristicas existentes no ambiente laboral

(Bouza et al., 2020).

No que diz respeito aos fatores existentes no trabalho, os mesmos podem ser

agrupados em diferentes dreas criticas (Bianchi, 2018; Maslach & Leiter, 2008;

Maslach & Leiter, 2016b; Mustafa et al., 2016; Boland et al., 2019):

1.

Carga de trabalho: elevadas responsabilidades, conciliadas com prazos
limitados e altos objetivos que, muitas vezes realizados com escassez
de recursos, originam grandes quantidades de horas extras realizadas.
Além disso, tais caracteristicas hordrias estdo positivamente
relacionadas com disturbios de sono, problemas cardiacos, queixas de
saude, insatisfagao no trabalho, diminui¢ao da atenc¢ao e desempenho,
assim como um aumento do risco de acidentes.

Controlo: indica o quanto de autonomia os colaboradores tém no seu
trabalho. Quando os trabalhadores tém autonomia e controlo na
realizagao dos seus trabalhos, ha taxas mais baixas de burnout e maiores
indices de satisfagao pessoal.

Trabalho emocional: ¢ visto como o processo psicoldgico necessario
para autorregular as proprias emogoes. Isso envolve o controlo ou a
omissao de emogdes negativas como raiva, irritagao ou desconforto.
Recompensa: reflete o feedback positivo recebido e o reconhecimento,
seja ele financeiro, social ou ambos. A existéncia de um desajuste é
proveniente de quando ha falta de feedback positivo ou
reconhecimento pelo trabalho realizado.

Comunidade e apoio social: representa a qualidade da sinergia social
existente no ambiente de trabalho, envolvendo as relagdes pessoais e
interagoes com colegas de trabalho, managers e clientes. O apoio social
atua como um freio relativamente a existéncia desta sindrome.

Justica: refere-se a confianga, transparéncia e respeito existentes no

ambiente de trabalho. O desajuste ocorre quando o colaborador percebe
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a auséncia de justica no ambiente de trabalho. Assim, um tratamento
justo com os funciondrios favorece o aumento de um bom ambiente de
trabalho, levando a um efeito negativo na exaustao emocional,
diminuindo a probabilidade de ocorréncia de burnout.

7. Valores: reflete as aspiragdes, motivagao e ideias pessoais no trabalho.
O desequilibrio ocorre quando ha um conflito entre os valores pessoais
e organizacionais.

8. Ambiguidade e Conflito de papéis: quando o colaborador nao tem
nocao do que € e esperado dele e/ou nao contém todas as informagoes
necessarias para a realizacao do seu trabalho.

Portanto, segundo Edu - valsania et al. (2022), os fatores organizacionais sao
capazes, por si s, de originar o burnout e certos fatores pessoais atuam como
variaveis moderadoras, como por exemplo, a falta de autoconfianca ou de
otimismo podem desempenhar um papel importante na medida em que
intensifica tais fatores organizacionais.

A personalidade influencia diretamente como os colaboradores interpretam o
ambiente de trabalho e, portanto, como lidam no mesmo. Diversos estudos
referem que os tracos de personalidade propostos no Modelo Big Five
(extroversao, neuroticismo, amabilidade, conscienciosidade e abertura para a
experiéncia) estdo diretamente relacionados com o burnout (Pérez-Fuentes et al.,
2019; Angelini, 2023) (Galaiya et al., 2020) (Kim et al., 2019), atuando como
mecanismo de conflito (Ghorpade et al., 2007) ou como intensificador da
dimensao do burnout (Maslach & Leiter, 2016c). Como exemplo disso, temos a
resisténcia, composta por tracos de personalidade contidos em individuos com
formas de enfrentar situagOes stressantes (Kobasa, 1979). Pessoas com esta
caracteristica sdo mais provaveis de amortecer os efeitos de situagdes stressantes
e do burnout (Moradi et al., 2013). Por outro lado, individuos com personalidades
menos resistentes apresentam niveis mais elevados de burnout, especialmente no

que diz respeito a exaustao propriamente dita (Maslach & Leiter, 2016c). Além
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disso, o neuroticismo esta fortemente ligado a pontuagdes mais elevadas de
burnout (Bianchi, 2018; Swider & Zimmerman, 2010). Pessoas neurdticas,
caracterizadas por instabilidade emocional, ansiedade, hostilidade e propensao
ao sofrimento emocional (Semmer, 2006), estdao mais propensas a desenvolverem
burnout. A amabilidade é outro fator de personalidade que tem uma correlagao
negativa com o burnout, tal como a extroversao e a conscienciosidade. Por fim, a
abertura para a experiéncia, que estd relacionada com aspetos de interesse e
criatividade, estd inversamente ligado com o burnout, pois esta positivamente
associado a eficdcia profissional e negativamente associado a despersonalizagao.

Segundo Maslach & Leiter (2017), Rotter (1966) e Semmer (2006) outras
caracteristicas individuais com um papel importante no desenvolvimento da
sindrome sdo:

e Locus de controlo externo, que se refere a crenca de que fatores
externos, como sorte ou o destino, controlam totalmente os resultados
da vida, ao contrario das proprias agoes e/ou decisdes. Quanto maior é
a presenga desde conceito psicologico, maior é a probabilidade de
desenvolver o esgotamento profissional, especialmente em situagoes
ambiguas ou recentes, as quais as pessoas acreditam ter pouco ou
mesmo nenhum controlo das mesmas;

e Comportamentos do Tipo A, que sao caracterizados por
competitividade, impulsividade, impaciéncia, entre outras, e tém sido
vistos totalmente como fatores prejudiciais para a satide, estando assim
positivamente associados aos fatores de exaustao emocional;

e Expectativas dos colaboradores e a forma como as mesmas sao
medidas, sdo também consideradas um ponto fulcral para a forma
como o trabalho ¢ desenvolvido pelos mesmos. Existe uma enorme
relacdo com o nivel de burnout associado, pois expectativas muito altas

estao geralmente correlacionadas com metas igualmente elevadas,
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levando a um esfor¢o acrescido e, portanto, niveis mais altos de

exaustao emocional.

1.3.1 Fatores de desgaste na consultoria

Relativamente a consultoria propriamente dita, além dos fatores pessoais
mencionados anteriormente, os fatores organizacionais contribuem e bem para o
desenvolvimento do burnout. Segundo Rudaleva (2018), o local de trabalho, as
relagdes existentes na organizagao, a existéncia frequente de horas extra, o
trabalho nos fins de semana, assim como as viagens de negdcios frequentes, sao
tudo fatores organizacionais que contribuem para esta sindrome. Dadzie et al.
(2012) mencionam a urgéncia do projeto, a duragao, as variagOes existentes no
mesmo, a influéncia politica, a tomada de decisoes e a dinamica da equipa como
principais fatores do stress. Ja Ebrahim & Rangan (2014) enfatizam a importancia
em volta do cliente e da sua satisfagio, que pode ser influenciada pelas
expectativas criadas pelo mesmo, conflitos de papeis e 16cus de controlo externo.
Todos estes fatores contribuem para o desgaste existentes nas consultorias, sendo
crucial que as organizacOes reavaliem os aspetos organizacionais das horas de

trabalho e da carga sobre os trabalhadores (Rudaleva, 2018).

1.3.2 Impactos do desgaste na consultoria

O esgotamento profissional resulta numa série de consequéncias adversas, nao
somente nos colaboradores que assistem na primeira fila, quer em termos
pessoais quer profissionais, como também nas organizagoes (Carlotto, 2002). No
que diz respeito aos trabalhadores, essas consequéncias sao inicialmente de
natureza psicoldgica, sendo que posteriormente, se refletem em efeitos adversos
na saude fisica e reagdes comportamentais por parte dos mesmos, que por sua

vez, terao consequéncias indesejaveis nas organizagoes (Salvagioni et al., 2017).
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Consequeéncias Psicologicas: estas alteragdes psicoldgicas podem ocorrer
tanto em niveis cognitivos quanto emocionais. Falamos, portanto, de
problemas de concentracdo e memdria, dificuldade na tomada de
decisOes, ansiedade, depressao, insatisfagdo com a vida de um modo geral,
diminui¢ao da autoestima, insénias, irritabilidade (Salvagioni et al., 2017;
Maslach & Leiter, 2016c¢).

Consequéncias para a saude: dores musculo-esqueléticas, mudangas
gastricas, distarbios cardiovasculares, dores de cabeca, maior
vulnerabilidade a infe¢Oes, assim como insonia e fadiga crénica (Giorgi et
al., 2017)

Consequéncias Comportamentais: insatisfacao no trabalho (Rossler, 2012),
diminui¢do do comprometimento para com a organizagao (Salvagioni et
al., 2017), aumento do absentismo (Ahola et al., 2017), intencao de sair da
empresa (Han et al., 2016) e a diminui¢ao do desempenho (Adriaenssens
et al., 2015).

Consequéncias Organizacionais: todas estas alteragoes comportamentais
dos colaboradores afetam nao sé o trabalho desenvolvido como também
a propria organizacao, na medida em que hd uma reducdo da qualidade
dos servigos prestados e assim resulta em perdas econdmicas da mesma
(Humborstad et al., 2007). Além do mais, € possivel criar-se um ambiente
de trabalho prejudicial na medida em que as relagdes dos colaboradores
sofrem alteragdoes, aumentando conflitos e interrupcao de tarefas,
diminuindo a produgao e aumentando os tempos de execugao (Maslach &

Leiter, 2016c).

30



1.4 Formas de prevencao e gestao do desgaste

De acordo com Carlotto (2002), o trabalho é fundamental para o ser humano,
sendo que o torna ativo no dia-a-dia. Permite que sejam aproveitados todos os
recursos e qualidades de cada um e, com as condig¢oes de trabalho adequadas,
resulta num aumento da satde mental e fisica de todos os trabalhadores. Assim,
torna-se estritamente necessario, resolver todos estes problemas associados ao
burnout e preveni-los, o que permitird que os colaboradores possam prosperar na
vida profissional e automaticamente também na vida pessoal.

Existem duas formas distintas de intervencao do burnout. Primeiramente,
focadas no colaborador, com o intuito de desenvolver a capacidade de lidar e
gerir com todos os momentos de stress existentes no dia-a-dia. Por outro lado,
centradas na organizagao, em que este tipo de estratégias consiste em diminuir
ou corrigir o desajuste interno presente na organizacao (Maslach & Goldberg,

1998; Maricutoiu et al., 2016; Maslach et al., 2000b).

1.4.1 Estratégias de prevencao ao nivel individual

Segundo Maslach & Goldberg (1998), existem diferentes sugestoes de modo a
combater o burnout:
e Alterar padroes de trabalho, por exemplo, fazer pausas de uma forma
mais regular;
e Desenvolver estratégias de gestao de tempo e de tarefas;
e Garantia de recursos sociais, desde colegas de trabalho, supervisores e
familiares;
e Adocao de estratégias de lazer, técnicas de relaxamento, técnicas
cognitivo-comportamentais, promogao de um estilo de vida saudavel e

autoandlise mais frequente.

31



1.4.2 Estratégias de prevencao ao nivel organizacional

Segundo Rudaleva (2018), é necessdrio que as organizacOes reavaliem os
aspetos organizacionais, pois, além dos fatores individuais existentes, os fatores
organizacionais tém um forte contributo para o desenvolvimento desta
sindrome. Horas de trabalho excessivas, envolvimento regular em trabalho extra,
trabalho nos fins-de-semana e viagens de negocios frequentes sao aspetos que
privam os trabalhadores de um descanso adequado, de forma a mal gerirem o
trabalho e a vida pessoal, levando a inumeros problemas profissionais, de saude
e familiares. De salientar que, colaboradores afetados tendem a lidar mais
frequentemente com colaboradores com problemas semelhantes, o que leva ao
aumento de mau humor e, consequentemente, a qualidade do trabalho realizado
diminuird também. A propria lealdade da equipa, produtividade e resultado
diminuem, levando ao aumento da rotatividade do pessoal. Todos estes
problemas associados nao sdao compensados nem por um saldrio alto, nem por
outros beneficios relacionados com a atividade profissional, como descanso de
curto prazo ou uma mera reducao da carga de trabalho. Assim, de acordo com
Maslach & Goldberg (1998), a integracao das estratégias de intervencao
individuais e organizacionais é provavelmente a mais eficaz para reduzir ou
superar o burnout no trabalho. A redugdo ou superacao desta condicao, é cada

vez mais importante, devido aos efeitos adversos associados (Schaufeli, 2003).
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Capitulo 2
Metodologia

2.1 Método de Investigacao

Este estudo terd uma abordagem qualitativa, com o intuito de responder a
questao de investigacdo do presente trabalho, “Quais os fatores de desgaste
profissional em empresas de consultoria?”. Sera possivel também compreender
as diferengas existentes ao nivel da complexidade de cada tipo de consultora, as
implicagdes do desgaste presente na respetiva drea e possiveis medidas de
prevengao e combate do mesmo.

O método qualitativo permite explorar e compreender melhor os temas
abordados, assim como permite uma flexibilidade para seguir ideias inesperadas
durante a investigagdo e explorar processos de forma eficaz (Mohajan &
Mohajan, 2018). Assim, foram realizadas 7 entrevistas a 7 consultores experientes
e ativos na industria de consultoria, onde o objetivo seria focar em 2 tipos de
consultorias diferentes, das quais: consultoria de gestao e consultoria de recursos
humanos.

De salientar que os consultores entrevistados estdo inseridos, tendo em conta
as classificagdes anteriormente mencionadas segundo Bamberger & Wrona
(2012), na Consultoria Especializada.

Abaixo é mostrada a tabela com as caracteristicas dos entrevistados:
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Tabela 4 - Caracteristicas dos entrevistados

Experiéncia em

Entrevistado Género Idade consultoria Area de formagio Tipo de
consultora
(anos)
Entrevistado = Feminino | 35-39 13 Psicologia Recursos
1 Humanos
Entrevistado = Masculino | 25-29 7 Economia Gestao
2 Empresarial
Entrevistado = Masculino = 25-29 3 Empreendedorismo Recursos
3 e Desenvolvimento de Humanos
Negdcio
Entrevistado = Masculino | 20-24 3 Economia Gestao
4 Empresarial
Entrevistado = Masculino | 35-39 8 Psicologia Recursos
5 Humanos
Entrevistado = Masculino | 25-29 2 Economia Gestao
6 Empresarial
Entrevistado = Masculino = 25-29 3 Engenharia Informatica = Tecnologias de
7 Informagao

As respostas as questOes realizadas possibilitaram aferir o género, idade,
formacao académica, anos de experiéncia na area da consultoria, tempo de
trabalho na respetiva empresa, assim como o tipo de consultora, cargo atual,
fatores de desgaste considerados na drea, implicagOes e respetivas medidas de
prevencao e gestao. Todos estes pontos permitem perceber o nivel de satisfagao
pessoal no trabalho, assim como o nivel de presenca de esgotamento profissional
no dia-a-dia. As intimeras dificuldades e desafios enfrentados no trabalho que
podem levar a momentos de pressao, a forma como essas mesmas situagoes
podem ser lidadas e geridas, assim como as possiveis consequéncias e

implicagOes serdo analisadas através das entrevistas realizadas.

2.2 Recolha de Dados

No presente trabalho, o método de recolha de dados utilizado foi a
realizacao de entrevistas a diferentes consultores de diferentes dreas e empresas.
A recolha de informacao € alcangada através da interagao entre o investigador,
que neste caso € o entrevistador, e os diversos colaboradores de interesse, que

representam os entrevistados, consistindo num momento em que o investigador
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possui um elevado nivel de controlo, tendo sempre em conta o presente risco de
uma possivel influéncia mutua sobre as nogdes de todos os intervenientes (Yin,
2018). Tendo em consideracao a necessidade de compreender amplamente a
realidade dos colaboradores da area da consultoria, as entrevistas realizadas tém
uma forma semiestruturada. Através de um guido realizado, foram colocadas
questdes de resposta aberta com foco nos topicos mais pertinentes, seguidas de

perguntas de follow-up, com o objetivo de desenvolver e detalhar as respostas

(Creswell, 2014; Humphrey & Lee, 2004).

Tabela 5 - Entrevistas

Entrevistado Tipo de Consultora Duracao Data Formato
Entrevistado 1 Recursos Humanos O0h45m 15/02/2024 = Presencial
Entrevistado 2 Gestao Empresarial 0h35m 21/02/2024 Online
Entrevistado 3 Recursos Humanos O0h30m 04/03/2024 Online
Entrevistado 4 Gestao Empresarial O0h25m 09/03/2024 Online
Entrevistado 5 Recursos Humanos 0h40m 22/03/2024 = Presencial
Entrevistado 6 Gestao Empresarial O0h30m 30/03/2024 Online
Entrevistado 7 Tecnologias de Informagao Oh35m 12/04/2024 Online

As entrevistas, de modo a garantir-se a precisao na transcri¢ao e posterior andlise,
foram gravadas com o devido consentimento por parte dos entrevistados, na
condicdo de que serdao eliminadas apds conclusdao da andlise das mesmas. Os
respetivos dados foram categorizados e os temas emergentes serao identificados
para compreender os diferentes aspetos dos fatores de desgaste na area de

consultoria.
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Capitulo 3
Discussao de Resultados

Ao longo deste capitulo serao descritos os resultados obtidos através da
andlise das entrevistas realizadas. Através desses resultados foi possivel
identificar os diversos fatores de desgaste existentes nos trés diferentes setores

de consultoria analisados, as suas implica¢des e respetivas medidas a adotar.

3.1 Andlise dos Fatores de Desgaste

Apos uma andlise das transcricoes feitas relativamente as entrevistas
realizadas, foi possivel dividir em 3 grandes grupos, os diversos fatores de

desgaste mencionados pelos consultores entrevistados descritos na Tabela 6:

Tabela 6 - Grupos de Fatores de Desgaste

Fatores de Desgaste Definicao ‘

Dizem respeito as caracteristicas individuais dos consultores que
: podem influenciar as suas experiéncias de trabalho e niveis de
Fatores pessoais
desgaste. Isso inclui tragos de personalidade, relacdes pessoais,
estilos de vida e satide mental.
Referem-se a fatores externos e a forma como o préprio mercado atua
Fatores externos que podem exercer uma influéncia significativa no que diz respeito
as condic¢des de trabalho existentes e ao bem-estar dos consultores.
Estao diretamente ligados as caracteristicas do trabalho em si e as
Fatores condicdes em que o mesmo é realizado, dentro das politicas e cultura
.. da prépria empresa. Isso inclui carga de trabalho, prazos apertados,
organizacionais _ ) i
reconhecimento e recompensa, oportunidades de crescimento

profissional, entre outros.

3.1.1 Fatores Pessoais

Estes fatores foram mencionados pelos entrevistados das trés areas de
consultoria identificadas, sendo clara e evidente a importancia referida por todos

para a realizacao do trabalho da forma mais eficiente possivel. Foi referido, por
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exemplo, pelo entrevistado 6: “E importante que os meus fatores externos ao
trabalho estejam bem. Sentir-me bem, estar saudavel fisicamente e mentalmente
e todas as minhas relagdes pessoais estarem bem, para que depois no trabalho,
tenha todas as condigOes externas reunidas para o desenvolver da melhor forma
possivel.” O entrevistado 2 também manifestou a sua opinido relativamente a
este fator: “A medida que evoluis na empresa, as tuas responsabilidades também
vao aumentando e o peso e a pressio seguem no mesmo sentido. E af que importa
a tua maneira de ser e reagir, pois tens de conseguir viver bem com essa sensagao
e sO assim é que consegues continuar a trabalhar nesta drea. O medo do erro
existe sempre, mas se eu ficar obcecado com ele, é 6bvio que nao me vou aguentar

neste meio muito mais tempo.”

3.1.2 Fatores Externos

Relativamente aos participantes correspondentes a drea de consultoria de
recursos humanos, houve uma clara evidéncia de que os fatores de mercado tém
um grande peso no que diz respeito ao desgaste por parte dos colaboradores. A
existéncia de fatores externos nao controlaveis foi um ponto evidenciado por
todos os entrevistados, tal como exposto pela entrevistada 1: “O maior desafio
deste negdcio acho que é sempre o facto de trabalharmos e de termos muitas
variaveis externas ao negocio que nao controlamos efetivamente. Trabalhamos
com pessoas e, portanto, ha sempre uma subjetividade grande associada, quer
do lado dos clientes, quer do lado dos candidatos”. Também mencionado pelos
participantes, ha um outro fator existente no mercado que possui um grande
peso no desgaste existente neste setor, tal como ilustrado, por exemplo, pelo
entrevistado 5: “Um consultor nesta empresa e neste setor presta uma
“consultoria 360 graus”, isto significa que tem responsabilidades de lideranca, de
gestao de projetos de recrutamento e, ao mesmo tempo, tem responsabilidades
comerciais, de angariacao e gestao de clientes. Isso muitas vezes, porque é

complexo, leva as pessoas a sentirem alguma pressao, algum stress e alguma
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sensacao de incompeténcia, que muitas vezes faz com que as pessoas sofram um

bocadinho no seu trabalho.”

3.1.3 Fatores Organizacionais

Este tipo de fatores foi destacado como o principal causador de desgaste no
trabalho pelos consultores de gestao empresarial, como por exemplo, referido
pelo entrevistado 2: “Assim que entras neste mundo da consultoria, a primeira
dificuldade que encontras tem logo a ver com a pressao devido aos prazos
estabelecidos e ao elevado volume de trabalho que tens. Portanto, as duas
principais dificuldades passam entao pela pressao que existe devido aos prazos
apertados e a dificuldade em gerir todas as tarefas da melhor forma possivel.”
Outro fator bastante mencionado sao as horas extra nao remuneradas como
referido pelo entrevistado 4: “Grande parte das vezes, oito horas de trabalho
diarias nao sao suficientes e, se calhar, como também nao sao contabilizadas nem
valorizadas, essa questao de trabalhar um pouco mais para cumprir certos
objetivos torna-se um grande fator de desgaste”.

Nas consultoras de tecnologias de informacao, os fatores organizacionais sao
também a grande razao de stress e pressao constante, sendo que os prazos e a
sobrecarga sdo os que tém maior peso, tal como citado pelo entrevistado 7: “O
maior desafio sem duvida que € o tempo. O tempo para entregar certos projetos,
as estimativas que, por vezes, sao bastante otimistas e, depois de dadas, tém de
ser cumpridas. E normalmente, os prazos sao otimistas, porque se assim nao
forem, perdemos para a concorréncia. Isto obriga-te a trabalhar mais horas do
que o suposto, dando azo a uma grande pressao relativamente ao teu trabalho.
Considero ser este o grande problema da area da consultoria.”

E assim possivel identificar diversos fatores de desgaste comuns entre os
consultores entrevistados, sejam eles considerados pessoais, de mercado ou

organizacionais.
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Na Tabela 7, serao apresentados, de uma forma resumida, os principais fatores

de desgaste mencionados pelos consultores entrevistados:

Tabela 7 - Principais fatores de desgaste respondidos pelos consultores

Ne de

Respostas

Tipo de

Principais Fatores

Consultora

- Fator de mercado:

3
e Fatores externos nao controlaveis.
- Fator de mercado: )
¢  Consultoria 360 graus.
Recursos Humanos o
. - Fator organizacional:
(3 entrevistados) ~
o Elevada pressao por resultados por parte 3
das chefias.
- Fator organizacional: 1
o Falta de recursos.
- Fator pessoal:
o Dificuldade em gerir a pressdo pelos 2
diversos projetos a seu cargo.
- Fator organizacional:
» . e Elevada pressao por resultados por parte 3
Gestao Empresarial 'p P POTP
) das chefias.
(3 entrevistados) o
- Fator organizacional:
e Sobrecarga de trabalho e prazos 3
apertados.
- Fator organizacional: 5
e Horas extra nao remuneradas.
- Fator organizacional:
e Prazos bastante apertados e sobrecarga 1
: de trabalho.
Tecnologias de
- - Fator organizacional:
Informagao . 1
) e Horas extra nao remuneradas.
(1 entrevistado) o
- Fator organizacional:
o Elevada pressao por resultados por parte 1

das chefias.
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3.2 Implicagoes
Das entrevistas realizadas com os consultores, foi possivel extrair implicagoes
do desgaste existente em 3 diferentes agentes (Tabela 8):
1. o consultor, na medida que pode trazer inimeros problemas para a
sua saude, em termos fisicos e mentais;
2. aempresa, podendo causar um clima interno negativo assim como a
propria reputa¢ao da mesma pode sair prejudicada;
3. o cliente, visto que a satisfacdo do mesmo e a prdpria confianca

podem ser alteradas.

Tabela 8 — Implicacées mencionadas pelos consultores

Agentes Implica¢des

- Em termos fisicos e mentais:
e Desmotivagdo, cansago, saturacdo, negatividade,
impaciéncia, depressao.
- Em termos profissionais:

e Diminuigao da atengao, raciocinio e clareza;

Consultor
e Menor qualidade do trabalho realizado;
¢ Aumento do tempo de entrega das tarefas.
- Em termos pessoais:
e Alteracdo de comportamentos, afetagdo nas relagoes
pessoais, isolamento.
e Mau ambiente interno;
Empresa e Sobrecarga de trabalho para os colegas;

e Reputaciao da empresa e perda de clientes.
e Menor satisfacao do cliente;
Cliente e Perda da confianca do cliente;

e Quebra da relacao com o cliente.

40



e Para o consultor:

Altos niveis de stress, ansiedade e desmotivac¢ao foram relatados por diversos
participantes, afetando a saude fisica e mental, tal como referido pela
entrevistada 1: “Parece que tudo corre mal, a pessoa desmotiva, fica cansada,
depois trabalha mais horas porque tem de compensar o projeto que correu mal e
se trabalha mais horas, j4 comeca a duvidar que consiga conciliar a sua vida
pessoal com a sua vida profissional e, portanto, vai ficando mais cansada, mais
saturada, mais desgastada.”

Nao restaram duvidas para todos os envolvidos também que, atrds da
desmotivacao e do desgaste vem uma quebra em termos de qualidade do
trabalho desenvolvido, tal relatado, por exemplo, pelo entrevistado 2: “A pessoa
nao vai ter o mesmo nivel de atencao, a qualidade do trabalho naturalmente sera
pior, o tempo de entrega das tarefas sera mais extenso e claro que tudo isto depois
tem impacto, nao s6 naquela tarefa que o colaborador esta a fazer, mas também
no ambiente a sua volta.” Também é certo para todos os entrevistados que a vida
pessoal pode ser igualmente afetada. O mesmo ¢é citado pelo mesmo: “Se chegas
a um ponto em que ja ndo estas bem no trabalho, € claro que isso vai influenciar

a tua vida pessoal, porque acabas por ficar mais deprimido e ansioso.”

e DPara a empresa:

O proprio ambiente interno também pode ser alterado em termos negativos,
causando assim alteragdoes na empresa, tal como alegou o entrevistado 3: “Em
termos internos da propria empresa, cria-se um mau ambiente, claro. H4 uma
redugao das rela¢oes interpessoais, reducao do espirito de equipa, usurpacao da
cultura da empresa, o que vai levar automaticamente a um aumento da
rotatividade em termos de colaboradores”. O entrevistado 6 também expressou:
“Quando um colaborador nao se encontra bem, cria-se muito facilmente uma
grande bola de neve, pois as relagdes que existem a sua volta também sofrerdao

alteragdes com as proprias mudangas comportamentais do colaborador. O
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mesmo como nao estd bem, ndo consegue realizar as mesmas fungdes num
periodo normal e, ou estende o prazo ou alguém vai ter de compensar a falta de
trabalho. Isso da logo azo a mau ambiente interno, porque ninguém estara
totalmente confortavel em ter de fazer um pouco do trabalho dos outros.”

e DPara o cliente:

Foi destacado também que a satisfagao e relacdo com o cliente também podem
sofrer com o desgaste por parte dos consultores, tal como observado pelo
entrevistado 3: “Ao nivel do cliente, apesar de trabalharmos todos na base do
profissionalismo, pode sempre gerar alguma insatisfagao, quer em termos de
rigor do projeto realizado, quer em termos de incumprimento de prazos e claro
que a propria reputacao da empresa pode sofrer alguma alteragao, assim como a

propria relagao existente entre ambas as partes.”

3.3 Sugestoes de Medidas de Mitigacao e Estratégias de

Prevencao

E de extrema importancia existir a implementagio de medidas que aliviem e
reduzam a pressao e stress por parte dos consultores, de modo a garantir o bem-
estar individual dos mesmos, o desempenho profissional, a sustentabilidade das
empresas de consultoria, assim como a satisfacdo das empresas clientes. Desta
forma, as sugestoes mencionadas pelos consultores foram variadas, mas todos
destacaram a importancia de se atuar de duas formas: por um lado, devem ser
adotadas medidas pelos proprios consultores e, por outro, as proprias

consultoras devem igualmente alterar as suas formas de funcionamento (Tabela

9).
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Tabela 9 - Medidas Sugeridas pelos Consultores

Tipo de

Consultora

Sugestoes de Medidas a Adotar

Recursos

Humanos

Gestao

Empresarial

Tecnologias
de

Informacao

- Pelos consultores:

Nao criar elevadas expectativas;
Gerir melhor a pressao e stress didrios;
Maior entreajuda entre os consultores;

Conciliar melhor a vida pessoal com a vida profissional.

- Pelas empresas:

Modelo de trabalho hibrido;

Horario flexivel;

Reducao da carga horaria;

Maior valorizac¢ao dos trabalhadores;

Maior abertura e proximidade com as equipas;
Clarificacao da cultura organizacional;

Atividades que aumentem o espirito corporativo.

- Pelos consultores:

Manter uma vida saudavel, através do exercicio fisico, melhoria da
alimentacéo;

Equilibrar melhor a vida profissional com a pessoal;

Gerir melhor os momentos de pressao e aprender a relativizar;
Melhor gestao do tempo e das tarefas;

Maior entreajuda entre os consultores;

Boa gestao das expectativas criadas

Introspecdo sobre satisfacao e realizagao no trabalho.

- Pelas empresas:

Maior valorizagado dos trabalhadores;

Modelo de trabalho hibrido;

Flexibilizacao de horario;

Aumento da compensag¢do monetaria pelas horas extra realizadas;
Maior premiagado pelo cumprimento de objetivos

Controlo sobre a carga horaria de trabalho por cada consultor;

Maior comunicagao e abertura por parte das chefias.

- Pelos consultores:

Nao criar demasiadas expectativas;
Definir bem as prioridades e gerir bem o tempo;

Manter a vida fora do contexto do trabalho.

- Pelas empresas:

Comunicagao aberta e feedback constante;
Conjunto de medidas de acompanhamento;
Flexibilidade de horario;

Regime hibrido.
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e Medidas a adotar pelos consultores:

A sugestao apresentada por todos os entrevistados foi uma melhor conciliagao
entre a vida profissional e pessoal, tal como referido pelo entrevistado 3: “As
pessoas devem focar-se no trabalho, mas até certa medida, porque nao se pode
viver apenas para o trabalho. Todos temos vida fora do escritdrio e ela esta
passar.” O mesmo foi destacado também, por exemplo, pelo entrevistado 4: “E
importante um consultor ndo ser absorvido pelo mundo do trabalho, portanto,
assim que se sai do horario laboral, é fundamental a pessoa conseguir e poder
desligar-se um pouco, focar-se na vida fora do contexto do trabalho, fazer
exercicio fisico, estar com quem se gosta.”

A gestao da pressao existente no dia-a-dia foi uma das medidas sugeridas pela
maioria dos entrevistados. O entrevistado 3 mencionou: “E importante tentar
mapear os momentos de pressao para poder gerir da melhor forma, as emogoes
ao longo dos dias.” O entrevistado 6 também alegou: “Por vezes, a pressao vem
muito das proprias expectativas criadas pelo consultor e é preciso haver uma boa
gestao das expectativas nesse sentido.” O mesmo foi defendido pelo entrevistado
7: “Também ¢ importante ndo querer corresponder a expectativas demasiado
elevadas, que por vezes, sao inventadas pela propria cabeca dos consultores.
Colocarem essa pressao sob os proprios pode ser bastante prejudicial.”

Uma melhor gestao do tempo e das tarefas também foi apresentada, por
exemplo, como exp0Os o entrevistado 4: “Entre os consultores, acho pertinente
haver uma boa gestao do tempo e das tarefas, assim como uma defini¢ao eficaz
do que é prioritario.”

Por fim, uma reflexdo por parte dos consultores relativamente a satisfacao no
trabalho foi também um ponto bastante mencionado, tal referido pelo
entrevistado 6: “Também € importante o consultor fazer uma introspecao, pensar
se realmente esta no meio que pretende e ambiciona, porque se realmente

entender que nado se revé neste trabalho, nao ha problema nenhum. O problema
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existe sim, quando se estd neste trabalho e nao se gosta verdadeiramente e ai sim,

as coisas podem complicar-se bastante em todos os sentidos.”

e Medidas a adotar pelas consultoras:

Todos os entrevistados destacaram a importancia de haver um melhor
equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoal e, para isso, as empresas
também devem permitir que tal aconteca, assim como declarou a entrevistada 1:
“Desde a pandemia e com as dimensoes do Work Life Balance, as coisas
melhoraram exponencialmente. O facto de termos um modelo de trabalho
hibrido e a propria questao do horario flexivel, torna muito mais viavel esta
conciliacdo de trabalho com familia, que é extremamente importante.” A
promogao de um ambiente de trabalho saudavel também foi incluida pela
mesma: “Felizmente, a empresa onde trabalho foi dando passos preventivos para
que as pessoas nao cheguem a esse ponto. A questao do ginasio, das atividades
desportivas, dos convivios e dos team buildings vai aumentando o espirito
corporativo, aumentando o compromisso das pessoas a empresa e diminuindo a
pressao que existe. Nao a anulam, mas ajudam a combate-la.”

A valorizagao dos colaboradores por parte dos consultores também foi muito
aludida, tal como sugerido pelo entrevistado 6: “Quando as pessoas se
apercebem que sdo vistas apenas como nameros pelas chefias e nao efetivamente
como pessoas € chocante. Perceberes que és s mais um e que se estiveres a passar
por um mau periodo és rapidamente substituivel, por vezes, é muito dificil de
gerir. (...) Nao hd uma valorizagao real nem uma compensacao, e nao me refiro
necessariamente a uma compensa¢ao monetaria.” O entrevistado 2 também
mencionou: “Devem existir politicas que sirvam para que os colaboradores se
sintam mais confortdveis, como por exemplo, o aumento da compensacao
monetdria pelas horas-extra, a disponibilizacdo de consultas gratis a psicdlogos
para ser prestado algum apoio, caso seja necessario, haver um acompanhamento

diario por parte da empresa e da chefia das equipas, e devem existir medidas que
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tenham em atencdo ao niumero de horas de trabalho ou a carga que est4 sobre
cada um, para evitar que situagdes destas acontecam.”

Além disso, a criagao de uma cultura organizacional que valorize o bem-estar
dos colaboradores e promova uma comunicagao clara e aberta conciliada com o
apoio mutuo entre todos os consultores foi também destacada como uma medida
necessaria. O mesmo foi sugerido pelo entrevistado 5: “E importante passar uma
atitude construtiva para a equipa, para que a mesma se torne uma fonte
estimulante para o colaborador e nao, uma fonte debilitante. Deve haver também
uma abertura das empresas para se falar sobre este tipo de problemas e também
¢ importante que as empresas tenham nocao da cultura que tém. Tudo isto so6 se
consegue quando se estd proximo das equipas, sabendo o que as motiva, o que
elas valorizam, o que as limita. Portanto, considero que a comunicagao aberta,
uma cultura da organizagao muito clara, a desmistificacao e a proximidade sao

essenciais para se combater estes problemas.”

3.4 Nivel de Satisfacao e Envolvimento da Organizagao

Através das entrevistas realizadas, foi possivel perceber o nivel de satisfagao
pessoal e profissional dos entrevistados, assim como o nivel de envolvimento das
respetivas organizagdes consideradas pelos mesmos, no que diz respeito a
adocao de medidas e estratégias de combate ao burnout (Tabela 10), mediante as

respostas obtidas de forma clara e direta.
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Tabela 10 - Nivel de Satisfagio e Envolvimento da Empresa

Tipo de Nivel de Nivel de

Entrevistado
Consultora Satisfacao Envolvimento

Entrevistado 1 Recursos Humanos

Entrevistado2 = Gestao Empresarial

Entrevistado 3 Recursos Humanos

Entrevistado4 = Gestao Empresarial

Entrevistado 5 Recursos Humanos

Entrevistado 6 =~ Gestao Empresarial

Tecnologias de
Entrevistado 7

D DD C G
D DD EE

Informacao

Como ¢ possivel observar atendendo a Tabela 10, dois dos trés consultores de
recursos humanos entrevistados, manifestaram-se totalmente satisfeitos nas suas
rotinas profissionais e reconhecem que as respetivas empresas se mantém atentas
ao bem-estar dos colaboradores, tal citado pela entrevistada 1, por exemplo:
“Felizmente, a empresa onde trabalho foi dando passos, de alguma forma, quase
preventivos para que as pessoas nao cheguem a esse ponto (burnout). (...) Estou
muito satisfeita a fazer este trabalho, se assim nao fosse, nao estaria aqui quase

ha 13 anos.”
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Relativamente ao consultor entrevistado de tecnologias de informagao,
confessou igualmente total satisfacao no seu dia-a-dia e contentamento com toda
a preocupagao expressa pelas empresas, tal como mencionou: “Ha um conjunto
de medidas que a minha empresa, pelo menos na minha area, ja adota e considero
que tém resultado bem. Por exemplo, o facto de te poderem dar oportunidades
com projetos diferentes, para que continues a aprender e a crescer, ¢ bastante
positivo e demonstra a preocupagao por parte da empresa relativamente ao bem-
estar dos colaboradores. E é por isso também que me mantenho motivado como
no primeiro ano em que ca entrei.”

No que diz respeito as consultoras de gestdo empresarial, dois dos trés
entrevistados revelaram exatamente o contrdrio, tal como manifestado, por
exemplo, pelo entrevistado 4: “Diria que, maioritariamente, nao estao a adotar
grandes medidas que previnam esses problemas. A questao do teletrabalho que
devia ser adotada, as horas extra que ndo estao a ser valorizadas nem
recompensadas, entre outras. (...) Sinceramente, diria que nao me sinto
totalmente realizado nesta area. A forma dinamica e agitada deste trabalho, ndao
permite muita gente poder ficar por muito tempo. Prova disso, sao apenas os

10/15% de trabalhadores com idades superiores a 40 anos a trabalhar aqui.”

3.5 Comparacao entre Setores de Consultoria

Embora os setores de consultoria considerados para este estudo sejam
distintos, podemos concluir através da Figura 1 que, de todos os principais
fatores de desgaste mencionados, existe um presente nos mesmos, referidos pela

totalidade dos consultores:

48



Figura 1 - Niimero de consultores que referiram cada um dos fatores

7
7
6
5
4
3
2
1
0
Dificuldade Fatores Consultoria  Faltade Elevada Sobrecarga Horas extra
em gerira externos ndo 360 graus recursos pressdo por de trabalho e nao
pressdo  controlaveis resultados prazos remuneradas
pelos pelas chefias apertados
diversos
projetos a
seu cargo

Em contrapartida, por parte dos consultores de recursos humanos, de todos
os fatores de desgaste mencionados, houve uma presenca mais acentuada
relativa aos fatores de mercado como os principais fatores de desgaste, por
exemplo, fatores externos nao controlaveis. Enquanto nos consultores de gestao
empresarial e tecnologias de informacao, essa identificacao recaiu mais sobre os
fatores organizacionais, por exemplo, sobrecarga de trabalho, prazos apertados
e horas extra nao remuneradas.

Em simultaneo, as implicagdes mencionadas pelos consultores foram bastante
semelhantes entre todos os envolvidos, afetando primeiramente os proprios
consultores, desde a saude fisica e mental, assim como o trabalho desenvolvido,
posteriormente o ambiente organizacional e a reputacao da empresa e, por fim,
o cliente e a sua satisfacao.

Em termos de sugestdes de medidas a adotar, todos os entrevistados
mencionaram a importancia de haver uma melhor conciliagdo entre a vida

profissional e pessoal, s6 conseguida através do fornecimento das devidas
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condi¢Oes pelas empresas, mediante uma maior flexibilidade de horarios e a
adocao de um regime hibrido.

Por outro lado, ha uma preocupacdo acrescida pelos consultores de gestao
empresarial, em existir uma maior valorizagao dos consultores, assim como uma

maior contabiliza¢do e remuneracao pelas horas extra realizadas.

3.6 Consideragoes Finais

Sendo este estudo um dos poucos focados no burnout na consultoria, além de
corroborar com conclusdes de estudos anteriores, também fornece uma
contribui¢ao vincada para a identificagao dos fatores de desgaste profissionais.
Enquanto Rudaleva (2018) e Edu - valsania et al. (2022), se focaram nos fatores
pessoais e organizacionais como os principais causadores do esgotamento
profissional, este estudo também se debrugou sobre os fatores externos do

mercado, revelando a sua influéncia significativa no desgaste dos colaboradores.
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Conclusao

O presente estudo proporcionou uma visao aprofundada dos fatores de
desgaste na area da consultora, destacando os aspetos comuns quanto as nuances
presentes nos diferentes setores analisados. A pressao por resultados colocada
pelas chefias, emergiu como um fator de desgaste dominante em todos os
contextos de consultoria, refletindo um desafio organizacional universal.

No entanto, a analise por setor revelou alteragoes signiﬁcativas nos fatores que
contribuem para o desgaste dos consultores. Enquanto nas consultorias de
recursos humanos os fatores de mercado, como externos e incontrolaveis,
desempenham um papel proeminente, nas consultorias de gestao empresarial e
tecnologias de informacao predominam os fatores organizacionais, como prazos
apertados e sobrecarga de trabalho. Embora os fatores pessoais também tenham
sido reconhecidos como importantes, a sua influéncia direta como principais
causadores do desgaste nao foi mencionada pelos entrevistados.

As consequéncias do desgaste sao amplas e afetam ndo apenas os consultores
de forma individual, como também as empresas e os clientes. Desde a queda do
desempenho profissional e o aumento do absenteismo até a diminuicao da
qualidade dos servigos presados e danos a reputacao da empresa, as implicagoes
do desgaste sao significativas e multifacetadas.

Diante da complexidade dos fatores de desgaste existentes nos diferentes tipos
de consultoria, os consultores nao poderao ser compensados apenas através de
descanso de curto prazo ou reducao da carga de trabalho (Lubbadeh, 2020).
Torna-se, portanto, crucial adotar uma abordagem holistica de modo a promover
o bem-estar dos consultores. Isso inclui a implementacdo de medidas de
mitigagdo e estratégias de prevengao por parte dos colaboradores como pelas

consultoras.

51



Uma cultura organizacional que valoriza o bem-estar dos colaboradores, o

considera um indicador-chave de desempenho (Shanafelt & Noseworthy, 2017)

e promove o equilibrio entre a vida profissional e pessoal é de extrema

importancia para prevenir o burnout, que é cada vez mais preocupante nos dias

de hoje. Tal s¢ sera possivel através de uma comunicacao aberta, proximidade e

apoio mutuo entre as chefias e as respetivas equipas, assim como o devido

reconhecimento e valorizacao dos consultores.

Contribuicao para a Literatura

A contribuicdo desta investigacao para a literatura referente ao desgaste na

consultoria encontra-se presente de trés formas distintas:

Abordagem ampla dos fatores de desgaste, pois este estudo nado se foca
apenas nos fatores pessoais e organizacionais, como também nos
fatores externos. Ao integrar esses diferentes niveis de andlise, esta
investigacdo permite uma compreensdo mais abrangente da
complexidade da consultoria;

Comparacao entre os diferentes setores de consultoria: recursos
humanos, gestao empresarial e tecnologias de informacao. Ao destacar
as similaridades e contrastes entre os setores, este estudo fornece uma
visdo mais clara relativamente aos desafios enfrentados pelos
consultores em realidades distintas;

Fornecimento de implicagbes praticas e politicas para as empresas de
consultoria, na medida em que fornece o desenvolvimento de medidas
eficazes de prevencao e mitigacdo do desgaste na consultoria,

priorizando o bem-estar dos colaboradores.
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Limitagoes e Sugestoes para Investigagoes Futuras

A este estudo estao também associadas algumas limitagoes. Primeiramente, a
amostra conseguida € relativamente limitada em termos numéricos. Com apenas
sete entrevistas realizadas e tendo uma maioria masculina, pode ter cingido os
resultados obtidos. Neste contexto, seria interessante procurar ampliar a
amostra, incluindo um maior nimero e diversidade de consultores.

Outra limitagdo referente ao presente estudo prende-se com a falta de
diversidade geracional, visto que a auséncia de consultores com mais de 40 anos
pode restringir a compreensao das experiéncias e perspetivas de consultores
mais experientes, o que poderd também resultar numa visao menos abrangente
dos fatores de desgaste profissionais, assim como das estratégias a adotar em
diferentes fases de carreiras.

Além disso, s6 foi possivel entrevistar um consultor de tecnologias de
informacao, o que pode ter limitado consideravelmente os resultados obtidos na
respetiva drea. Seria interessante aprofundar melhor a mesma, assim como

outras dentro do mundo da consultoria.
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Apéndice

Apéndice I - Guiao das Entrevistas

0. Introducao
e Contextualizacao;

e Apresentagao do entrevistado.

1. Background Profissional
e Qual a sua formacao e experiéncia profissional em consultoria?
e Em que tipo de consultoria trabalha neste momento?
e Que tipo de responsabilidades e formas de atuagdao tem no seu

trabalho?

2. Fatores de Desgaste

e Quais sao os seus maiores desafios/dificuldades no seu dia-a-dia?
Como lida com os mesmos?

¢ Quais sao os principais fatores de desgaste que enfrenta na sua rotina
como consultor?

e Como € que esses fatores de desgaste afetam a sua saide mental, bem-
estar e desempenho no trabalho?

e Pode exemplificar situagdes no seu trabalho que causaram desgaste

como consultor?
3. Implicacoes

¢ Quais sdao as principais consequéncias que observa quando os

consultores sofrem de burnout?
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Como é que esses fatores afetam a satisfacdo pessoal/profissional,
qualidade do trabalho, rela¢des profissionais e satisfacao do cliente?

E na vida pessoal, considera que tem influéncia?

Pode partilhar casos em que o burnout teve um impacto significativo na

sua equipa de trabalho, em projetos especificos ou na sua vida pessoal?

4. Estratégias de Prevencao e Gestao

Que estratégias ou técnicas considera eficazes para prevenir o burnout
entre os consultores?

O que considera que as consultoras podem fazer para prevenir estas
situagoes?

Existem politicas ou medidas na sua empresa que ajudam a mitigar
estes problemas?

Sente-se totalmente realizado no seu trabalho?

5. Consideracoes Finais

Existe algo mais que gostaria de partilhar relativamente ao tema do

burnout na area da consultoria?

Algum conselho ou recomendacao para consultores ou estudantes que

estejam a iniciar carreira nesta area?
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