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O papel do lider é fundamental para um ambiente saudavel na organizagao. O estilo de lideranga
afeta a cultura corporativa no sentido que impacta as crengas que os empregados tém acerca de como
serdo tratados nas diversas circunstincias em um contexto organizacional. Embora seja perceptivel que
nas ultimas décadas tem-se visto um crescente movimento de criagdo de programas de saude e
bem-estar por setores de Recursos Humanos em diversas corporagdes, sejam elas megagrupos
empresariais tradicionais ou startups modernas com roupagem disruptiva, os casos de sindrome do
esgotamento profissional (burnout) s6 amentam, mesmo antes da classificagdo da sindrome como
doenga pela Organizagdio Mundial da Saude (OMS). Segundo a OMS, em 2021, o Brasil era o pais
com maior taxa de pessoas com ansiedade, ocupando o quinto lugar no ranking de individuos com
depressio. A existéncia ou nio de politicas e sistemas de controles gerenciais nos processos de defini-
¢d0 e acompanhamento de metas, sob influéncia de lideranga sombria, também denominada toxica
ou destrutiva, pode promover um ambiente propicio ao acometimento de burnout nos colaboradores.
Ha espago para a gestdo e governanga em torno da responsabilidade dos lideres executivos como
desencadeadores do esgotamento profissional, especialmente quando exercem seus papéis de gestores
de forma enviesada no momento que organizam, definem e lideram o processo de estabelecimento de

metas e/ou objetivos, bem como de sua mensuragdo ou controle.
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Defini¢ao de metas. Mensuragdo de desempenho. Sistemas de controle gerencial.




PRATICAS EM CONTABILIDADE E GESTAO ISSN 2319-0485

2026 ¢ v. 14 ¢+ n. 1 ¢ p. 1-31 * http://dx.doi.org/10.5935/2319-0485/praticas.vi4nie

JOAO LUIZ JARDIM SANCHES, ANA MARIA ROUX VALENTINI COELHO CESAR

ABSTRACT

The role of leadership is fundamental to fostering a healthy organizational environment. Leadership
style influences organizational culture insofar as it shapes employees’ beliefs about how they will be
treated under different circumstances within an organizational context. Although, in recent decades,
there has been a growing movement toward the implementation of health and well-being programs
by Human Resources departments across a wide range of organizations — whether traditional large
business groups or modern startups with a disruptive profile - cases of burnout syndrome have con-
tinued to increase, even prior to its formal classification as an occupational phenomenon by the World
Health Organization (WHO). According to the WHO, in 2021 Brazil ranked first worldwide in the
prevalence of anxiety disorders and fifth in the incidence of depression. The presence or absence of
managerial control policies and systems in the processes of goal setting and performance monitoring,
when influenced by dark leadership - also referred to as toxic or destructive leadership — may foster an
environment conducive to the development of burnout among employees. There is considerable scope
for management and governance discussions concerning the responsibility of executive leaders as po-
tential triggers of burnout, particularly when they exercise their managerial roles in a biased manner in
organizing, defining, and leading goal- and objective-setting processes, as well as in their measurement

and control.

KEYWORDS

Goal setting. Performance measurement. Management control systems.

INTRODUCAO

O foco no resultado livre de viés humano considera o processo “perfeito” aquele 100%
automatizado, sem influéncia do modelo mental humano tomando decisoes (Beshears
& Gino, 2015). Ora, tal linha de gestdo em busca de produtividade livre de viés é deveras
uma gestdo impessoal e desconsidera que qualquer organizagio, a parte sua estrutura
burocratica societaria e seus ativos, é formada e conduzida por pessoas. O papel do lider

¢ fundamental para um ambiente saudavel na empresa. O estilo de liderancga afeta a
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cultura corporativa no sentido que impacta as crengas que os empregados tém acerca de
como serdo tratados nas diversas circunstancias, dependendo de como percebem a cul-
tura organizacional (Rotemberg & Saloner, 1993). A pesquisa académica, por outro lado,
tem ampla gama de estudos que mostram que a empatia ¢ um dos principais tragos de
comportamento dos lideres que favorecem o ambiente corporativo e desempenho da organi-
zagdo e os perigos que tracos de personalidade malignos ou sombrios, como os presentes
no Dark Triad, trazem para o ambiente e funcionamento na maquina corporativa.

Naturalmente, uma preocupagdo que deveria ser legitima, ainda que adotada muitas
vezes pelo tnico beneficio de trazer de forma artificial uma imagem positiva da empresa,
é a preocupagio com a saude e bem-estar dos colaboradores. Embora seja perceptivel
que nas ultimas décadas tem-se visto crescente movimento de criagdo de programas
de saude e bem-estar por setores de Recursos Humanos em diversas corporagoes,
sejam elas megagrupos empresariais tradicionais ou startups modernas com roupagem
disruptiva. Apesar desses programas, o numero de casos de sindrome do esgotamento
profissional, termo médico em portugués para o burnout, vem crescendo, mesmo antes
da classificagao da sindrome como doengca pela Organizagao Mundial da Saude (OMS).
Segundo a OMS, em 2021, o Brasil era o pais com maior taxa de pessoas com ansiedade,
além de ocupar o quinto lugar no ranking de individuos com depressao (Jornal O Estado
de Sao Paulo, 2021).

Um ponto a ser discutido é o fato de o burnout néo ser ocasionado por virus ou bac-
térias, ou algo que depende tio somente da estrutura fisica e psicoldgica do empregado.
Ele acomete pessoas que atuam em diferentes ambientes. Gestores frequentemente usam
técnicas e tém poder para provocar ou inibir reagdes diferentes nos seus colaboradores e
estabelecer, influenciar ou transformar o ambiente da empresa. Dito isso, entdo, por que
se estabelece que, quando ha um problema emocional ou psicoldgico no colaborador,
a responsabilidade pelo controle da causa e do efeito é apenas do colaborador e ndo do
lider e, até mesmo, do ambiente na empresa? O que os lideres e arquitetos organizacio-
nais fazem para diagnosticar e evitar agdes individuais ou no clima organizacional que
provoquem, propiciem ou aumentem as chances de doencas relacionadas ao estresse

laboral? A empresa deveria estar legitimamente preocupada em propiciar um ambiente
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menos exposto ao risco de casos de esgotamento profissional, ndo apenas por sua decla-
rada benevoléncia e consciéncia humana e social, mas principalmente para manter um
clima corporativo saudavel e de forma sustentavel no longo prazo, contribuindo, assim,
para a melhoria do desempenho geral da organizagio.

Nas organizagdes ha espaco para a gestdo e governanga em torno da responsabilidade da
alta lideranca para que ndo sejam desencadeadoras do esgotamento do profissional de base.
Uma das formas de regular essa questdo é analisar como os gestores exercem seus papéis ao
organizar, definir e liderar o processo de estabelecimento de metas e objetivos. Como a revi-
sdo dos antecedentes mostra, ha dois componentes importantes na estrutura organizacional
que, se disfuncionais, podem compor um ambiente mais propenso ao burnout: a) O estilo
de lideranca, neste estudo, focando-se nas caracteristicas da Dark Triad (Triade Sombria);
b) O ambiente de controle gerencial, mais especificamente os sistemas ou processos de
definicdo e controle de metas. Ilustra-se na Figura 1 as relagdes propostas para estudos que

relacionem os tragos dos gestores e os sistemas de controle gerencial adotados nas empresas.

F1GURA 1 - Esquema de pesquisa

TRAGOS SOMBRIOS DE PERSONALIDADE SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL
THE DARK TRIAD BURNOUT
|:|'> DEFINIGAO DE METAS E
LIDERANGA MEDIGAO DE DESEMPENHO i
NAO BURNOUT

Nas ultimas duas décadas, tornou-se comum, entre as empresas privadas, a exe-
cugdo de pesquisas pagas que colocam as organiza¢des em listas de “melhores lugares
para se trabalhar’, o que, apesar de ser uma iniciativa que pode ser considerada positiva,
mostra-se insuficiente e incoerente, haja vista o nimero crescente de casos de burnout.
Outras iniciativas bem comuns nas empresas privadas, como as pesquisas de clima
e engajamento, muitas vezes sdo dispendiosas e se mostram pouco efetivas quanto a
melhora real de problemas no ambiente laboral. Além disso, ha a possibilidade de tra-

zerem um efeito contrario ao que se pretendia, uma vez que provoca nos colaboradores
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expectativas de transformagdo na realidade da organizagdo que, no entanto, acabam
por ndo acontecer, causando frustragdo e insatisfacdo. Nao ha repercussdo, no entanto,
de ferramentas, politicas institucionais ou controles gerenciais que direcionem o
foco para os executivos quando se pretende encontrar as raizes dos problemas de
esgotamento laboral, o que poderia tornar o ambiente menos favoravel a incidéncias
de casos de burnout. Para delimitacdo deste estudo, pretende-se direcionar a pesquisa
para o processo de Estabelecimento de Metas ou Objetivos. Feitas essas consideragdes,
este texto tem como objetivo estudar a relacio entre sistemas de controle gerencial, lide-
rang¢a sombria e a sindrome de burnout nos colaboradores. Para tal, fez-se uma revisdo
sistematica da literatura nas bases de dados disponibilizadas no Portal da Coordenagéo
de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes), utilizando-se palavras-chave

e a combinagio entre elas, conforme apresentado no decorrer do texto.
PERFIL DA LIDERANCA SOB A EGIDE DA DARK TRIAD

Em Furnham et al. (2013), os pesquisadores fizeram uma revisdo estruturada de biblio-
grafia relevante de 2004 a 2013 da produgio cientifica sobre a Dark Triad. Na sequéncia,
destacam-se os estudos em ordem cronoldgica mencionados na referida revisao e, adi-
cionalmente, mencionam-se outros artigos relevantes apos 2013, tentando abranger
brevemente a década seguinte ao referido estudo.

Paulhus e Williams (2002) escreveram o artigo seminal acerca do conceito de
Dark Triad, que compreende trés tracos de personalidade distintos, mas relacionados:
narcisismo, maquiavelismo e psicopatia. Os autores discutem como esses tragos se
sobrepoem e diferem, bem como suas contribui¢des individuais para o comportamento.
Através de pesquisas empiricas, Paulhus e Williams demonstram que os tragos da Dark
Triad, embora inter-relacionados, sio também distinguiveis entre si, e exploram suas
implica¢des para os resultados sociais e interpessoais.

Jonason e Webster (2010) introduziram a Dirty Dozen, uma medida breve e

eficaz para avaliar a Dark Triad, facilitando pesquisas subsequentes. Forneceram uma
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ferramenta pratica para medir o narcisismo, o maquiavelismo e a psicopatia, promo-
vendo a padroniza¢io nas avaliagoes.

Jones e Paulhus (2011) examinaram as diferencas entre narcisismo, maquiavelismo
e psicopatia, enfatizando as distingdes e interacdes entre esses tracos, esclarecendo as
caracteristicas especificas de cada um, ajudando a diferencar seus efeitos individuais.

Miller et al. (2011) compararam a Dark Triad com os Cinco Grandes Fatores de
Personalidade trazidos por Goldberg em 1990, mostrando que esses tragos sombrios
ndo sdo apenas os extremos negativos dos tragos normais. O estudo ajuda a entender a
natureza unica da Dark Triad, além das personalidades normais, fornecendo uma base
para futuras pesquisas.

Rauthmann (2012) investigou a relagdo entre a Dark Triad e o sucesso interpessoal,
sugerindo que essas caracteristicas podem conferir vantagens sociais e profissionais em
certos contextos, destacando as vantagens evolutivas dos tracos da Dark Triad, além dos
impactos negativos.

Jones e Paulhus (2014) fazem um desenvolvimento e a valida¢iao da Short Dark
Triad (SD3), trazendo o que pode ser considerado uma medida concisa para avaliar os
tragos da Dark Triad. A SD3 foi criada para fornecer uma ferramenta mais eficiente
para pesquisadores e profissionais sem sacrificar a confiabilidade e a validade. Os autores
detalham as propriedades psicométricas da SD3 e demonstram sua eficacia em capturar
a esséncia do narcisismo, do maquiavelismo e da psicopatia através de uma série de
estudos. A SD3 mostrou-se bem correlacionada com medidas mais longas e varios resul-
tados comportamentais.

Paulhus e Jones (2015) realizam um exame aprofundado das metodologias usadas
para medir tragos de personalidade sombrios. Os autores revisam vérias ferramentas e
técnicas para avaliar a Dark Triad, discutindo seus pontos fortes e limitacdes. Enfatizam
a importancia da medigdo precisa na pesquisa psicologica e em contextos aplicados,
oferecendo orienta¢des praticas sobre a selecdo e uso de diferentes medidas. E destacam
desenvolvimentos recentes e dire¢des futuras na medicao das personalidades sombrias,

contribuindo para uma compreensio mais profunda desses tracos complexos.
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D'Souza (2016), em tese que estuda a influéncia dos tracos de personalidade da
Dark Triad na decisdo de manipulagdo de resultado no ambiente empresarial, usa de
forma bem-sucedida a SD3 para detectar tais tracos e sua correlacio com a manipu-
lagdo de resultados. Visando destacar que a Dark Triad é caracterizada por aspectos
subclinicos de personalidade e se aplica a SD3 com o intuito de capturar tendéncias e
disposi¢des com questionario do tipo autorrelato, sem significar de forma alguma um
diagndstico clinico.

Em Syed, Naseer e Shamim (2022), tem-se um artigo que explora os impactos
combinados da lideranca destrutiva e dos tracos de personalidade da Dark Triad (narci-
sismo, maquiavelismo e psicopatia) em trés resultados especificos: vinganga, felicidade e
desligamento psicologico dos funcionarios. A lideranga destrutiva refere-se a comporta-
mentos prejudiciais e abusivos por parte dos lideres, enquanto a Dark Triad, como visto
também em D ’Souza (2016), engloba caracteristicas de personalidade frequentemente

associadas a comportamentos antiéticos e manipuladores.

LIDERANCA E BURNOUT

Embora haja uma vastiddo de trabalhos sobre perfis de lideranca, quando se especifica
o relacionamento entre perfis ou tipos de lideranga com burnout, reduz-se significati-
vamente a dimensdo de producio cientifica relevante em setores empresariais que nao
estejam voltados a satde e a hospitais. Na Figura 2, encontram-se artigos que exploram
estilos de lideranca e burnout na gestao de negocios e de empresas. Nota-se que a maioria
gira em torno da tipificagdo classica trazida originalmente por Burns (1978), que descre-
veu pela primeira vez o conceito de lideranca transformacional. Burns (1978) definiu a
lideranca transformacional como um processo relacional de elevacdo mutua entre lide-
res e seguidores a niveis mais altos de moralidade e motivacéo. Ele contrastou esse estilo
de lideranca com a do tipo transacional, que se baseia em trocas ou transagdes entre
o lider e os seguidores. Posteriormente, o conceito de lideran¢a transformacional foi

expandido e operacionalizado por Bass (1985), que detalhou os componentes especificos
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deste estilo de lideranga, que seriam: 1) Influéncia Idealizada (ou Carisma); 2) Motivagao
Inspiradora; 3) Estimulagdo Intelectual; e 4) Consideragdo Individualizada.

Esses trabalhos formam a base tedrica da lideranca transformacional e sdo
amplamente citados em estudos subsequentes sobre o tema, porém, nido foram encon-
trados artigos nas bases Ebsco e Capes que trouxessem num mesmo espectro os termos
“Burnout”, “Lideranca” e “Controle Gerencial” ou, no lugar do altimo termo, “Medigédo
de Desempenho” ou ainda “Definicdo de Metas” e “Defini¢do de Objetivos”, embora

isoladamente todos os termos sejam amplamente estudados.

FIGURA 2 - Lideranca e burnout

Artigo/Capitulo Sumdrio

Apresenta¢do do modelo de Demandas-Recursos de Trabalho (JD-R), que
sugere que o equilibrio entre demandas do trabalho (como pressio e carga
Bakker & Demerouti de trabalho) e recursos do trabalho (como suporte e feedback) influencia o
(2007) burnout e o engajamento dos funcionarios. O estudo sugere que praticas de
controle gerencial que aumentam demandas sem fornecer recursos adequados

podem levar ao burnout.

Anilise de como mudancas nas demandas e recursos de trabalho podem
prever burnout, engajamento no trabalho e absenteismo por doenca. Os
. autores destacam que o aumento nas demandas de trabalho combinado
Schaufeli et al., (2009) . ) . L,
com uma redugio nos recursos estd associado a um maior nivel de burnout,
sugerindo a importancia de um equilibrio adequado para a satde e bem-estar

dos empregados.

Trabalho que reforga que lideres com estilo transformacional nio s6 sdo
menos propensos ao burnout, mas também mais eficazes na lideranca e na
Zopiatis & Constanti melhoria do desempenho organizacional. Conclui-se que, para enfrentar
(2010) incertezas e operar de maneira sustentavel, as organizac¢des devem investir na
educagio e desenvolvimento da lideranga transformacional e no suporte ao

desenvolvimento para mitigar os impactos negativos do burnout.

Capitulo de livro que fornece uma revisdo abrangente sobre o estresse no

ambiente organizacional, incluindo a relagdo entre praticas de controle
Sonnentag & Frese

(2012) gerencial, estilos de lideranca e burnout. Os autores discutem como diferentes

abordagens de lideranca e controle gerencial podem influenciar os niveis de

estresse e burnout entre os empregados.
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Artigo/Capitulo Sumdrio

Artigo que examina como uma cultura organizacional ética e praticas

de lideranga ética podem influenciar o engajamento dos colaboradores e
Hubhtala & Feldt (2016) | reduzir o risco de burnout. Quando lideres adotam comportamentos éticos
e promovem um ambiente de trabalho positivo, isso pode levar a uma maior

congruéncia de valores e, consequentemente, a um menor risco de burnout.

Estudo que investiga como a lideranga transformacional influencia o
bem-estar dos empregados e o burnout no setor financeiro e de seguros.
Pfliigner et al. (2021) Os resultados mostram que lideres transformacionais podem reduzir os

niveis de burnout através de praticas que promovem um ambiente de trabalho

positivo e apoio ao desenvolvimento pessoal dos funcionarios.

MENSURACAO DE DESEMPENHO

As grandes corporagdes estdo permeadas pela relacdo de agéncia, que nada mais é do
que um contrato no qual uma ou mais pessoas (principais) outorgam autoridade a ter-
ceiros (agentes) para cuidarem de seus interesses (Jensen & Meckling, 1976). Os agentes
sdo remunerados e premiados pela dire¢do como forma de recompensa por cuidar dos
interesses da organizacdo. Sendo as empresas organizagdes conduzidas por pessoas
remuneradas e premiadas por seu desempenho, torna-se importante a existéncia de
sistemas de controle eficazes para mensurar seus resultados no exercicio de suas fun-
¢oes, de forma que todos os interessados em torno dos resultados do negdcio sejam
informados de maneira equinime, justa e uniforme.

Enquanto a estratégia de uma organizagao busca entender como o desempenho é
obtido, a contabilidade gerencial busca desenvolver formas para medir esse desempenho
(Oyadomari, 2008), por exemplo, lan¢ar méao de Sistemas de Controle Gerencial (SCG)
para auxiliar no alinhamento entre as atividades conduzidas e os objetivos estratégicos
(Anthony & Govindarajan, 2006). Definir e desenvolver indicadores de desempenho faz
parte do ferramental da contabilidade gerencial e do desenrolar das atividades de con-
trole das organizagdes e de seus SCG. Como visto em Frezatti et al. (2009), desempenho
corresponde a identificagdo de resultados mensuraveis que foram alcangados em um
dado periodo por uma entidade, uma unidade de negdcios, um departamento ou

um individuo. O desempenho deve ser medido periodicamente e deve proporcionar
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algum tipo de a¢io no gerenciamento das organizag¢des, ou seja, as mensuragdes devem
levar a mudanca.

Desempenho é o resultado propriamente dito, e uma questao critica para que a ava-
liacao de desempenho seja util para a organizagédo é a identificagdo do que se pretende
com ela e com a medigdo desse desempenho.

O objetivo principal dos sistemas de gerenciamento de desempenho, conforme
a literatura dos ultimos 20 anos aponta, é dar suporte aos gestores das organizagdes,
auxiliando-os a medir a performance do negdcio e a analisar e melhorar a eficién-
cia operacional por meio de um melhor processo de tomada de decisdo (Taticchi &
Balachandran, 2008).

Como principal caracteristica dos sistemas de gerenciamento de desempenho, a
mensurac¢do de performance procura enderecar as necessidades dos stakeholders de uma
organizacio a cria¢ido de um conjunto de medidas estratégicas: medidas de resultados e
causais, medidas financeiras e ndo financeiras, e medidas internas e externas (Anthony &
Govindarajan, 2006). Anthony e Govindarajan (2006) descreveram da seguinte forma os
tipos de medidas estratégicas de um sistema de mensuragao de desempenho: 1) Medidas
de resultados e causais: as de resultados indicam o fruto da estratégia (por exemplo, o
aumento da receita). Sdo tipicamente indicadores do passado e dizem ao gestor o que
aconteceu. Ja as medidas causais sdo providéncias de orientagdo, ou seja, mostram o
progresso das dreas-chave na implantagdo da estratégia e podem ser utilizadas em niveis
mais basicos, além de indicar mudancas incrementais que podem afetar o resultado,
por exemplo, medir o tempo do ciclo de lancamento de um novo produto. Medidas de
resultados e causais estdo intrinsecamente ligadas, ja que, se o resultado indicar que ha
algum problema, mas as medidas causais indicarem que a estratégia vai bem, pode estar
ai uma situa¢do na qual a mudanca na estratégia seja necessaria; 2) Medidas financeiras
e ndo financeiras: é evidente que as empresas se preocupam com modelos sofisticados
de avaliacio financeira. Basta acompanhar o movimentado mercado de valores e as altas
remuneragdes pagas a Chief Financial Officers (CFOs). Porém os autores ressaltam que
outros fatores sdo importantes, como a satisfacdo do cliente e a qualidade; na década

de 1980, nos Estados Unidos, as empresas que nao consideraram tais fatores tiveram
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seus resultados afetados negativamente. A principal dificuldade de incluir medidas nao
financeiras nos sistemas de mensura¢ido de desempenho estd justamente na forma de
medir fatores ndo financeiros. Pode-se citar algumas medidas financeiras originadas
na década de 1980 e ainda hoje muito utilizadas, como ROI, ROE, ROCE, EVA, ABC
(Taticchi & Balachandran, 2008) e ainda outros indicadores mais populares, como VPL,
TIR, payback, cujo papel primordial é medir resultados financeiros, geralmente num
curto periodo de tempo; 3) Medidas internas e externas: em um cenario ideal, as empre-
sas deveriam atingir um equilibrio entre as medidas externas, como satisfagdo do cliente,
e medidas internas, como rendimento da produgédo. A razdo para essa recomendagio
esta no fato de que as companhias sacrificam em geral seu desenvolvimento interno para
obter resultados externos ou ignoram completamente resultados externos, acreditando,
de modo equivocado, que medidas internas sdo suficientes.

A capacidade das mensuragdes para promover mudangas é um importante aspecto
do sistema devido a sua capacidade de avaliar os resultados e as causas, de maneira a
levar a empresa a agir de acordo com a estratégia. A organizagdo consegue alcancar
metas alinhadas ligando os objetivos gerais estratégicos e financeiros aos objetivos de
niveis inferiores, que podem ser observados e alterados em diferentes niveis da empresa.
Uma importante contribui¢do nesse sentido é o Balanced Scorecard, mais comumente
conhecido como BSC (Kaplan & Norton, 1997), que visa a promover o balanceamento
de vérias medidas estratégicas em um esfor¢o de obter o alinhamento de metas e, assim,
encorajar os funcionadrios a agir de acordo com os interesses da organizagao.

O BSC busca avaliar a organizagdo sob quatro perspectivas de desempenho:
financeira, clientes, crescimento, processos internos e aprendizado. Por meio dessa
metodologia, valorizada para gestdo de desempenho (Taticchi & Balachandran, 2008),
o gestor deve escolher um conjunto de medidas que (i) reflita com precisdo os fatores
criticos determinantes do sucesso da estratégia da empresa; (ii) que mostre as relagdes de
causa e efeito entre as medidas individuais, indicando como as medidas nao financeiras
afetam os resultados financeiros no longo prazo; e (iii) que forne¢a uma visdo ampla do

estado atual da companbhia.
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Ainda de acordo com o levantamento de Taticchi e Balachandran (2008), o BSC
marcou importante fase das diversas tentativas de integracdo dos sistemas integrados
de gestdo de desempenho propostos no inicio da década de 1990. Segundo os autores,
o BSC tem sido bem-sucedido e foi o precursor de estudos derivados que mantiveram
as premissas de utilizagdo de indicadores nio financeiros e financeiros. Contudo, ha
também diversas criticas na literatura em relacdo ao BSC, principalmente quanto ao
efeito causal que seu modelo propde, porém ha uma aprovac¢ao no cenario pratico para
sua adocdo. De qualquer forma, vale ressaltar que, independentemente de o BSC ter
méritos e defeitos, ndo é, obviamente, a ferramenta definitiva que ird resolver todas
as questdes da ampla discussdo acerca da avaliacdo e mensura¢ido de desempenho nas
organiza¢des. A contribui¢do que vale destacar é o fato de que a adogdo de medidas
de diversas naturezas, numa avaliacdo balanceada, é uma tendéncia que ainda perdura.
Mais recentemente, segundo Taticchi e Balachandran (2008), a partir dos anos 2000, tal
tendéncia é percebida, pois ha a aproximacio entre fatores estratégicos e processos ope-
racionais, utilizando-se medidas financeiras e ndo financeiras nas propostas de sistemas

integrados. Tal processo traz um olhar cognitivo para a avaliacao de desempenho.

SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL PARA DEFINICAO DE METAS
E MENSURAGCAO DE DESEMPENHO

Dentre os varios métodos, indicadores e ferramentas amplamente validados e aceitos
pela comunidade cientifica para a defini¢do de metas e a mensuragido de desempe-
nho organizacional, pode-se destacar os seguintes, considerando-se a vasta produgdo
cientifica disponivel e a presenca comum dos constructos abaixo em midias populares

de negdcios:

o Balanced Scorecard - BSB (Kaplan & Norton, 1992). Ferramenta que integra medidas
financeiras e ndo financeiras para fornecer uma visao equilibrada do desempenho

organizacional abrangendo quatro perspectivas: financeira, clientes, crescimento,
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processos internos e aprendizado. Cada perspectiva contém objetivos especificos,
medidas, metas e iniciativas.

« SMART Goals (Doran, 1981. Peter Drucker popularizou o conceito SMART, que é
um acroénimo para specific (especifico), measurable (mensuravel), achievable (atin-
givel), relevant (relevante) e time-bound (temporal). Este método é utilizado para
definir metas claras e alcangaveis que podem ser facilmente monitoradas e medidas.

o Key Performance Indicators - KPIs (Parmenter, 2015). Amplamente utilizados e
estudados na literatura de gestdo, os KPIs sdo métricas quantificaveis usadas para
avaliar o sucesso de uma organiza¢ao em atingir seus objetivos estratégicos. Sao sele-
cionados com base em sua relevincia para os principais objetivos de desempenho
da organizagio.

o Management by Objectives - MBO (Drucker, 1954). Processo no qual gestores e
empregados colaboram para definir, monitorar e atingir objetivos especificos e men-
suraveis. O foco esta no alinhamento dos objetivos individuais com os da organizagao.

o Performance Prism (Neely et al., 2002). Framework de mensuragdo de desempenho
que considera cinco facetas: stakeholders (partes interessadas), satisfaction (satisfagao
das partes interessadas), strategies (estratégias), processes (processos), capabilities
(competéncias) e stakeholder contribution (contribuicdo das partes interessadas).
Ele enfatiza a necessidade de alinhar as estratégias e processos da organizagdo com as
necessidades das partes interessadas.

« Economic Value Added - EVA (Stewart, 1991). Indicador que opera como medida de
desempenho financeiro que calcula o valor econdémico gerado por uma empresa apos
considerar o custo do capital. Ele é usado para avaliar a eficacia da gestdo em criar
valor para os acionistas.

o Six Sigma (Harry & Schroeder, 2000). Metodologia de melhoria continua que utiliza
técnicas estatisticas para identificar e eliminar defeitos nos processos de negocios.
E amplamente utilizado para melhorar a qualidade e a eficiéncia operacional.
A partir do Six Sigma, as empresas esperam ter um ciclo continuo de melhoria atra-
vés da detecgdo de oportunidades e medigdo continua de indicadores de sucesso dos

processos e respectivos planos de a¢do, que se tornam objetivos empresariais.
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o Objectives and Key Results — OKRs (Doerr, 2018). Metodologia de defini¢do de
metas que ajuda as organizagdes a estabelecer e alcangar objetivos claros e men-
suraveis. Cada objetivo tem um conjunto de resultados-chave que mede o progresso
em direcdo ao cumprimento de uma meta mais ampla e significativa para o resul-

tado da empresa.

Apesar da relativa facilidade para se encontrar literatura cientifica e comercial sobre
ferramentas em torno da defini¢do de metas e mensurac¢io de desempenho empresarial
e de negocios, a juncio dos termos “mensura¢io de desempenho” especificamente com
“perfil” ou “perfis de lideran¢a” e “burnout” nao traz contetido académico nas plata-
formas Capes e Ebsco, podendo ser considerada ainda uma frente pouco explorada.
O ponto de interesse neste estudo é justamente o entendimento a respeito de o ambiente
que adota um ou outro sistema, ou ainda nenhum sistema de controle gerencial, ser
mais ou menos propenso a incidéncia de burnout e, ainda, se o perfil da alta lideranga,
que toma as decisdes, tem ou néo relagdo com a adog¢do de determinado sistema e com

0 acometimento de burnout.

BURNOUT

O termo burnout foi inicialmente cunhado pelo psicélogo alemiao Freudenberger,
em 1974, no artigo “Staff burnout”, que escreveu com base nas experiéncias pessoais
enquanto exercia psicologia clinica de forma voluntaria nos Estados Unidos, anos antes.
Freudenberger tomou emprestado o termo da cena das drogas ilicitas, em que se referia
coloquialmente ao efeito devastador do abuso cronico dessas drogas. Ele usou o termo
para descrever o esgotamento emocional gradual, a perda de motivagao e redu¢io do
empenho dos voluntarios da clinica gratuita de St Mark’s Free Clinic, em East Village,
Nova Iorque, onde observou como psiquiatra consultor (Schaufeli, et al. 2009).

Mais tarde, a Dra. Maslach e sua colega Jackson (1981) desenvolveram um inventario
para detec¢do do burnout, que levou nome da autoria principal, o MBI (Maslach &

Jackson, 1981), sigla em inglés para Maslach Burnout Inventory. Durante as décadas de
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1980 e 1990, Maslach, em conjunto com Jackson e Leiter, desenvolveu questionarios
para diagnostico do quadro de burnout, incialmente concentrando-se em profissionais
da satde e educadores e, depois, em 1996, culminando no amadurecimento do trabalho
para o MBI-GS, sigla em inglés para Maslach Burnout Inventory — General Survey, ou, em
traducdo livre, Inventario de Burnout de Maslach — Questionario Geral (Maslach et al.,
1996; Schaufeli et al., 2009).

No artigo “Burnout: 35 years of research and practice” (Schaufeli et al., 2009), os
autores mencionam a relevancia do tema trazendo o dado de que no inicio dos anos
2000 ja havia mais de 6 mil trabalhos, dentre livros, capitulos, artigos e dissertagoes,
publicados sobre burnout. Atualmente, é notdria a importincia do tema que continua
sendo alvo de pesquisa cientifica e ganhado constante popularidade e importancia para
comunidade médica, empresarial e sociedade em geral. Pesquisando o termo burnout
na plataforma Capes (pesquisa efetuada em margo de 2024 pelos autores), refinando-se
apenas artigos cientificos publicados em periodicos revisados por pares dos tltimos
20 anos, filtrando-se os assuntos usando-se as palavras-chave job satisfaction, burnout e
social sciences, tém-se um retorno de 34.477 artigos.

Recentemente, em 2019, a OMS incluiu na classificacdo internacional de doencas
(CID-11) o burnout como fendmeno ocupacional (Organizagdo Panamericana de Satde
[OPAS], 2019).

Burnout é uma sindrome conceituada como resultante do estresse cronico no local
de trabalho que ndo foi gerenciado com sucesso. E caracterizada por trés dimensdes:
sentimentos de exaustao ou esgotamento de energia; aumento do distanciamento mental
do proprio trabalho, ou sentimentos de negativismo ou cinismo relacionados ao préprio
trabalho; e reducéo da eficacia profissional.

O burnout se refere especificamente a fendmenos no contexto ocupacional e nao deve
ser aplicado para descrever experiéncias em outras areas da vida. Essa sindrome também foi
incluida na CID-10, na mesma categoria da CID-11, mas a defini¢io é agora mais detalhada.
A Organiza¢do Mundial da Satude estd prestes a iniciar o desenvolvimento de diretrizes

baseadas em evidéncias sobre o bem-estar mental no local de trabalho.
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Trés anos mais tarde, em 2022, a OMS finalmente reconhece a sindrome de burnout
como doenca, uma condi¢do médica, fato amplamente noticiado. Com essa classifica-
¢do, os individuos diagnosticados (inclusive no Brasil) passam a ter as mesmas garantias
trabalhistas e previdencidrias previstas para as demais doencas do trabalho. A OMS
define como doenga ocupacional os problemas de saude contraidos pelo trabalhador
apos ficar exposto a fatores de risco decorrentes da sua atividade laboral, que afetam sua
saude fisica e mental.

Com base em Maslach e Jackson, as dimensdes que caracterizam a condigdo de
burnout sao expostas na Figura 3 (Edu-Valsania et al., 2022; Gontijo et al., 2021; Schaufeli
etal., 2009):

FIGURA 3 - Dimensdes do burnout

DIMENSAO DEFINICAO

Sensagao de exaustdo devido aos esforgos psicologicos efetuados no trabalho.
E também descrita em termos de cansaco, fadiga e enfraquecimento.
Exaustdo emocional Sujeitos com esses tipos de sentimentos ou sintomas mostram dificuldades
de adaptac¢do ao ambiente de trabalho, pois ndo tém energia emocional

suficiente para fazer face as tarefas laborais.

Componente interpessoal do burnout, definido como reagio de
distanciamento, indiferenca e despreocupacdo em relagao ao trabalho que
Cinismo ou estd a ser realizado e/ou as pessoas que o recebem. Traduz-se em atitudes
despersonalizagdo e comportamentos negativos ou inadequados, irritabilidade, perda de
idealismo e evitamento interpessoal, em geral para com os utilizadores do
servigo (clientes, pares, lideres, pacientes).

Esta dimenséo reflete-se numa autoavaliagdo profissional negativa e dividas

o sobre a capacidade de realizar o trabalho com eficécia, bem como uma maior
Diminuigdo da o . . )
L tendéncia para avaliar negativamente os resultados. Traduz-se também em
realizagdo pessoal B . . .
reducdo da produtividade e das capacidades, baixa moral, bem como uma

menor capacidade de lidar com as situagdes.

Em recente revisao de literatura, Edu-Valsania e colegas (2022) citam que alguns
autores defendem que as trés dimensdes propostas por Maslach e Jackson ndo sio com-

pletamente independentes e embora ainda ndo se tenham obtido provas definitivas,
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estudos longitudinais mostraram que existe uma ordem causal entre as dimensdes-chave
do burnout. O que nio desabona o fato de que as pesquisas de Maslach e colegas sdo
as mais amplamente utilizadas, citadas e consideradas para efeito de mensurac¢do e/ou

diagnostico do burnout.

FATORES DE ACOMETIMENTO DO BURNOUT

Décadas de pesquisa mostram que existem algumas caracteristicas situacionais do
ambiente em torno do acometimento do burnout nos individuos e trazem alguns
fatores majoritariamente presentes e correlacionados que permitem uma visdo clara
do impacto do trabalho (e/ou do ambiente do trabalho) na incidéncia da sindrome
(Maslach et al., 2001).

No inicio dos anos 2000, Maslach et al. (2001) defenderam um repensar do con-
texto situacional do burnout ante a investigacdo nas décadas anteriores que tendeu a
centrar-se no contexto imediato em que o trabalho ocorre, quer se trate da atividade
de uma enfermeira com doentes em um hospital ou de um professor com os alunos em
uma escola. No entanto, a discussio ja vinha ganhando espago de forma abrangente
no que dizia respeito a situagdes profissionais, em organizagdes com hierarquias, regras
de funcionamento, recursos e distribui¢cdo de espago. Todos os fatores citados podem
ter influéncia importante, quando violam expectativas basicas de justica e equidade.
Consequentemente, o enfoque contextual foi ampliado para incluir o ambiente organi-
zacional e de gestdo em que o trabalho ocorre. Tal discussdo real¢a a importancia dos
valores implicitos nos processos e estruturas organizacionais e a forma como moldam a
relagdo emocional e cognitiva que as pessoas estabelecem com sua atividade profissional.

Segundo Maslach et al. (2001), e mais tarde complementado por Maslach e Leiter
(2016), pode-se resumir os principais aspectos organizacionais e de trabalho que influen-
ciam o acometimento de burnout nos individuos em (i) Fatores situacionais (externos,

do ambiente); e (ii) Fatores individuais, descritos a seguir.
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Fatores situacionais

« Volume de trabalho: A sobrecarga de trabalho foi vastamente estudada como um
precursor de estresse e burnout tanto quando medidas por horas trabalhadas (a¢do
do individuo) quanto pelo excesso de demanda exterior (muitos pedidos ou muitos
clientes para atender).

« Papéis e demandas ambiguas ou contraditdrias: As demandas sdo ambiguas quando
tarefas conflitantes tém de ser atendidas no mesmo espaco de tempo ou com os
mesmos recursos; e sio contraditdrias quando falta informacdo adequada e qualita-
tiva para que seja possivel a execu¢ido da demanda ou o exercicio do trabalho.

« Excesso de controle (ou falta de autonomia): Encontrou-se uma ligagao clara entre
controles, autonomia e burnout. Quando os trabalhadores tém a percepg¢io de que
possuem a capacidade de influenciar as decisdes que afetam sua atividade e de exer-
cé-la, bem como detenham autonomia profissional e acesso aos recursos necessarios
para realizar um trabalho eficaz, a probabilidade é de que se sintam mais engajados.

o Recompensa: Refere-se ao poder dos estimulos para moldar o comportamento.
Um reconhecimento e uma recompensa insuficientes (quer seja financeira, ins-
titucional ou social) aumentam a vulnerabilidade das pessoas ao burnout, porque
desvaloriza o trabalho e os trabalhadores, e estd intimamente associado a sentimen-
tos de ineficacia. Em contrapartida, se ha coeréncia da dimenséo retributiva entre a
pessoa e a atividade, isso significa que existem recompensas materiais e oportunidades
de satisfacdo intrinseca.

« Comunidade (ou convivio social): Este fator tem a ver com as relagdes permanen-
tes, duradouras, que os trabalhadores estabelecem com outras pessoas no local de
trabalho. Quando essas relagdes se caracterizam pela falta de apoio e confianga e
por conflitos ndo resolvidos, ha um maior risco de burnout. No sentido contrario,
quando as relagdes profissionais funcionam bem e existe um grande apoio social,
os colaboradores dispdem de meios eficazes para resolver as divergéncias e é mais

provavel que se sintam empenhados ou engajados no trabalho.

19



ISSN 2319-0485 PRATICAS EM CONTABILIDADE E GESTAO

6ev.14en.1¢p.1-31 ¢ http://dx.doi.org/10.5935/2319-0485/praticas.v14n1e18255

UM ESTUDO SOBRE A RELACAO ENTRE SISTEMAS DE CONTROLE NAO GERENCIAIS,
LIDERANGCA SOMBRIA E A SINDROME DE BURNOUT NOS COLABORADORES

« Justica (e/ou equidade): A equidade é a medida em que as decisdes no trabalho sao
percebidas como justas e equitativas. As pessoas utilizam as condi¢des dos proce-
dimentos da organizagdo e o modo pelo qual sdo tratadas durante o processo de
decisdo, como um indice do seu lugar na comunidade. O cinismo, a raiva e a hos-
tilidade podem surgir quando os individuos percebem que nio sio tratados com o
devido respeito ou de forma justa.

« Valores: Trata-se de ideais e motiva¢des que originalmente atrairam as pessoas para
o seu trabalho e, portanto, representam a conexido motivadora entre o profissional e a
empresa, que vai além da troca utilitaria de tempo por dinheiro. Quando ha um con-
flito de valores e, portanto, uma distdncia entre os individuais e os organizacionais, os
trabalhadores sentem a diferenca entre a atividade que querem exercer e aquela que
tém de fazer, o que pode levar a um maior esgotamento ou burnout.

o Caracteristicas ocupacionais: Pesquisas mostram que determinadas profissoes
podem levar a situa¢des de trabalho mais propensas ao burnout (como as ligadas
a saude, fisica e mental, e a seguranca, por exemplo, policiais). Entretanto, as
dimensoes de burnout podem ser vistas num espectro mais amplo, como fatores
estressores da atividade. Antes de considerarem a atividade, os estudos mostram
que os fatores estressores estdo mais correlacionados com o burnout. Alguns tra-
balhos também pretendem revelar que, quando a atividade exige uma condigdo
comportamental especifica (ser mais empatico, estar sempre com determinado
humor, por exemplo), pode ter mais ligagdo com o burnout do que direcionar

apenas o foco para a atividade profissional.

Fatores individuais

o Caracteristicas demograficas: Segundo os autores, salvo a idade, em que algumas
pesquisas revelaram correlagdo consistente entre trabalhadores mais jovens e profis-
sionais a partir dos 30 anos, outras caracteristicas demogréﬁcas, como género, estado
civil, nivel educacional, ndo tiveram resultados conclusivos ou nao siao suficientes
para interpretacdes mais precisas quanto as correlagdes das caracteristicas demogra-

ficas e burnout.

20



PRATICAS EM CONTABILIDADE E GESTAO ISSN 2319-0485

2026 ¢ v. 14 ¢+ n. 1 ¢ p. 1-31 ¢ http://dx.doi.org/10.5935/2319-0485/praticas.v14n1e18255

JOAO LUIZ JARDIM SANCHES, ANA MARIA ROUX VALENTINI COELHO CESAR

« Caracteristicas de personalidade: Baixos niveis de resisténcia, baixa autoes-
tima, perfil controlador e aqueles com estilo que evita situacdes estressoras
constituem tipicamente o perfil de um individuo propenso ao estresse (Semmer, 1996).
O burnout esta ligado ainda a dimenséo do neuroticismo. Individuos neurdticos sao
emocionalmente instaveis e propensos ao sofrimento psicologico. A dimensio de
exaustdo que o burnout provoca parece estar relacionada ao comportamento Tipo
A (competicio, estilo de vida, hostilidade e uma necessidade excessiva de controle).
H4 também indicacdes de que os individuos que se caracterizam por serem do “tipo
sentimento” em vez do “tipo pensamento” (em termos de uma analise junguiana) sdo
mais propensos ao burnout, especialmente ao cinismo.

« Expectativas em relacio ao trabalho: Em alguns casos, essas expectativas sio muito
elevadas, tanto em termos da natureza do trabalho (desafiador, emocionante, glamu-
roso etc.) quanto da probabilidade de alcangar o sucesso (por exemplo, curar doentes,
ser promovido, ganhar muito dinheiro etc.). Se tais expectativas sdo consideradas
idealistas ou irrealistas, uma hipotese tem sido a de que representam fator de risco

para o burnout.
FERRAMENTAS PARA MENSURACAO E/OU DETECGCAO DO BURNOUT

Desde o inicio do reconhecimento da sindrome nas 4reas académica e de investi-
gacdo, criaram-se varios instrumentos para determinar os niveis de burnout entre os
trabalhadores.

Maslach e Jackson (1981) desenvolveram o Maslach Burnout Inventory-Human
Services Survey (MBI-HSS) para mensurar o burnout entre trabalhadores do setor de
servigos sociais e, posteriormente, Maslach et al. (1986) criaram o Maslach Burnout
Inventory-Educators Survey (MBI-ES) dirigido a professores e alunos de instituicoes de
ensino. Pelo fato de tais instrumentos se limitarem a areas especificas, sentiu-se a neces-
sidade de desenvolver ferramentas que pudessem medir o nivel de burnout em outros
tipos de organizacio, e, assim, o Maslach Burnout Inventory-General Survey (MBI-GS)

foi desenvolvido por Schaufeli, Leiter, Maslach e Jackson em 1996.
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Conforme destacado por Abidi et al. (2014), as ferramentas MBI-HSS, MBI-ES e
MBI-GS foram amplamente utilizadas em iniumeros estudos académicos, embora outros
investigadores em psicologia do trabalho também tenham desenvolvido uma variedade
de instrumentos para medir o nivel de burnout, conforme elencado na Figura 4 (Abidi
etal., 2014).

FIGURA 4 - Ferramentas para diagnostico de burnout

AUTOR(ES) FERRAMENTA BREVE DESCRICAO

Escala de medigado do burnout que se concentra na
avaliacdo do esgotamento emocional e do desgaste
Emener-Luck Burnout Scale . .
B profissional em diversos contextos de trabalho.
Emener et al. (ELBOS) ou em tradugio
(1982) livre Escala de Burnout

Emener-Luck

Dimensoes Avaliadas:
- Esgotamento Emocional
- Despersonalizagao

- Diminui¢do da Realizac¢io Pessoal

Ferramenta psicométrica projetada para avaliar o
burnout, ou esgotamento emocional e psicolégico,
em individuos. Esta ferramenta é amplamente

Perceptual Burnout Inventory | utilizada em contextos de trabalho e clinicos

Ford, Murphy e ou em tradugdo livre para identificar niveis de estresse cronico e suas
Edwards (1983) Inventario de Burnout consequéncias negativas.
Perceptivo Dimensdes Avaliadas:

- Esgotamento Emocional
- Despersonalizagiao
- Diminuigao da Realizagao Pessoal

Ferramenta de avaliagdo projetada para medir
o burnout em contextos ocupacionais. Este
instrumento é utilizado para identificar e quantificar

. Meier Burnout Assessment os niveis de esgotamento fisico, emocional e
Meier e Schmeck

(1985) (MBA) ou em tradugdo livre | cognitivo entre os trabalhadores.

Avaliacao Meier de Burnout | Dimensdes Avaliadas:

- Esgotamento Fisico

- Esgotamento Emocional
- Esgotamento Cognitivo
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AUTOR(ES)

FERRAMENTA

BREVE DESCRICAO

Shirom e Olivier
(1986)

Burnout Index ou em
tradugio livre Indice de
Burnout

Mais uma ferramenta de avaliagao projetada

para medir o burnout, especialmente no contexto
ocupacional. Este indice ¢ utilizado para identificar
e quantificar os niveis de esgotamento fisico,
emocional e cognitivo entre os trabalhadores.
Dimensdes Avaliadas:

- Esgotamento Fisico

- Esgotamento Emocional

- Esgotamento Cognitivo

Demerouti e
Bakker (2005)

Oldenburg Burnout
Inventory (OLBI) ou em
tradugdo livre Inventario de

Burnout Oldenburg

Ferramenta de avaliagdo do burnout que se distingue
por seu foco em duas dimensdes principais: exaustao
e desengajamento no trabalho. Este inventario

¢é amplamente utilizado em diversos contextos
profissionais para medir o esgotamento relacionado
ao trabalho.

Dimensdes Avaliadas:

- Exaustao: Refere-se ao sentimento de cansaco e
falta de energia devido as demandas de trabalho.
Esta dimensao aborda tanto o esgotamento fisico
quanto o emocional.

- Desengajamento: Mede o distanciamento mental
e emocional do trabalho, incluindo a perda de

interesse e a aversao as tarefas laborais.

Kristensen,
Borritz, Villadsen
e Christensen,
K.B. (2005)

Copenhagen Burnout
Inventory ou em tradugéo
livre Inventdrio de Burnout

Copenhagen

Ferramenta de avaliagdo que mede o burnout em trés
dimensées distintas. E reconhecido por sua aplicagio
abrangente e por ser sensivel a diferentes contextos
profissionais.

Dimensdes Avaliadas:

- Burnout Pessoal: Avalia o grau de exaustao
experimentado pelo individuo, independentemente
do contexto profissional.

- Burnout Relacionado ao Trabalho: Mede o
esgotamento que esta diretamente associado as
tarefas e ao ambiente de trabalho.

- Burnout Relacionado ao Cliente: Examina o
cansago e o estresse resultantes da interagdo com

clientes ou pacientes.

Fonte: Abidi et al. (2014).
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Escala Brasileira de Burnout

Como visto em artigo recente de Cardoso et al. (2022), quanto aos instrumentos de men-
suracdo dos sintomas do burnout em trabalhadores, até o presente momento, ha registro
de apenas duas escalas construidas e validadas no Brasil: a Escala de Caracterizacdo
do Burnout, ECB (Tamayo & Trdccoli, 2009), e o Inventario de Comportamentos de
Contratransferéncia, ISB (Benevides-Pereira, 2015). Entre esses instrumentos, pode-se
constatar que a quantidade de itens se difere bastante, tendo o ECB um nimero bastante
elevado em comparagio ao ISB. Além disso, tomando o modelo de Maslach como refe-
réncia, os dois instrumentos nio conseguiram reproduzir a configuragdo de itens com as
trés dimensdes propostas pelo modelo.

Os estudos psicométricos iniciais da constru¢do da Escala Brasileira de Burnout
(EBB) elaborados por Cardoso e colegas em 2022 apresentaram informagdes acerca
de evidéncias de validade com base no contetido, por meio da analise de trés juizes
(especialistas em construgdo de instrumentos e na tematica burnout), confirmando
sua adequagdo semantica as trés dimensdes tedricas do modelo adotado (Cardoso
et al., 2022). Visando aprimorar as investigagdes quanto aos pardmetros psicométricos
da EBB, a apuracio feita por Cardoso et al. (2022) buscou averiguar as propriedades
psicométricas da escala com base em evidéncias de validade de estrutura interna e con-
fiabilidade em uma amostra de trabalhadores de diferentes ocupagdes.

Nesse mesmo estudo, concluiram que as analises fatoriais da EBB indicaram bons
resultados psicométricos referentes a sua estrutura interna. Os fatores identificados
foram compostos por itens coerentes com a teoria de burnout adotada para a construcio
do instrumento (Maslach & Jackson, 1981; Maslach et al., 2001).

CONSIDERAGOES FINAIS

Esta revisdo da literatura, relacionando temas de controladoria, lideranca e burnout,
sinaliza que hd lacunas que estudos futuros podem levar em consideragdo na bus-

ca de respostas a elas. O estudo aponta oportunidades nos processos de controle
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gerencial voltados a defini¢do de metas e avaliagdo de desempenho, bem como na gestao
e governanga em torno da avaliagdo individual de cada lider da diretoria ou do corpo
diretivo em grupo, quanto a sua capacidade de definir e gerir o desempenho mantendo
um ambiente de satude laboral com menores nimeros de acometimento de burnout.

A partir do levantamento bibliogréfico feito, apresentam-se algumas propostas para
minimizagdo do burnout relacionado a lideranga sombria e ao estabelecimento de metas.
A primeira se refere a analise de como a Diretoria Financeira, a drea de Controladoria e
demais diretorias executivas, ao definirem a estratégia da empresa, desenvolvem para-
metros para escolha e melhor balanceamento das ferramentas de controle gerencial a
serem usadas na definicdo e mensura¢do das metas. Isso visaria a efetiva manutencdo
de um ambiente mais saudavel por meio de politicas para assegurar uma gestdo empa-
tica e metas desafiadoras, exequiveis e mensuraveis, com menor incidéncia de casos
de burnout.

A segunda proposta refere-se a atua¢ao no Conselho de Administra¢do, da Diretoria
Financeira e da Controladoria para que tenham componentes de sensibiliza¢do para
que executivos compreendam que ha consequéncias negativas ao valor da organizagdo
e imagem da empresa quando o ambiente é propicio ao burnout e ha notificagdo de
aumentos desses casos na empresa.

A terceira proposta se volta a divulgacao, aos acionistas e/ou investidores, sobre
as empresas nas quais ha elevado nivel de burnout. A propagagao de informagdes dessa
natureza poderia ser mais um componente para ponderar o valor do negdcio nos médio
e longo prazos, considerando-se a possibilidade e os efeitos negativos no desempenho,
com reflexos nos investimentos de reestruturacio, restauragdo da imagem, recuperagao
de processos e retomada de performance sustentavel caso seja negligenciada a existéncia de
um ambiente com possibilidade de um niimero aumentado de casos de burnout.

Por fim, pode-se dizer que o objetivo do estudo, que propunha discutir a relagdo
entre sistemas de controle gerencial, lideranga sombria e a sindrome de burnout nos
colaboradores foi cumprido. Trabalhos futuros podem investigar se as propostas feitas

nesta conclusdo alcangariam os impactos sugeridos.
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Como restri¢do, aponta-se que nio se fez um estudo bibliométrico para se identificar
tendéncias de obras ou periodicos com aderéncia ao tema de modo a guiar pesquisado-

res para futuras publicagdes de seus estudos sobre os temas aqui propostos.
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