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ANTES DE COMEÇAR

Um material para compreender, não para 
se diagnosticar
Este  e-book  é  um  material  psicoeducativo.  Ele  foi  escrito  para  ajudar  você  a  compreender  o  burnout,  
reconhecer mudanças que merecem atenção e observar a relação entre trabalho, contexto e recuperação. Não  
é teste psicológico, instrumento de triagem, laudo, diagnóstico ou substituto de avaliação individual.

A Organização Mundial da Saúde inclui o burnout na CID-11 como um fenômeno ocupacional associado ao 
estresse crônico no trabalho que não foi  gerenciado de forma bem-sucedida.  A própria  definição limita  o 
fenômeno ao contexto ocupacional e não o classifica como condição médica.[1]

Importante

Sintomas como cansaço, irritabilidade, dificuldade de concentração, alterações de sono ou perda de interesse 
podem aparecer em diferentes situações. Eles não permitem, isoladamente, concluir que alguém está com 
burnout. Ansiedade, depressão, condições clínicas, privação de sono e outros fatores podem coexistir ou exigir 
avaliação específica.

Se  houver  sofrimento  intenso,  incapacidade  importante  de  funcionar,  pensamentos  de  morte,  risco  de 
autoagressão ou qualquer situação de urgência, procure imediatamente um serviço de saúde ou emergência do 
país em que você estiver. No Brasil, serviços do SUS, SAMU 192 e pronto atendimento podem ser portas de 
entrada; o CVV 188 oferece apoio emocional, mas não substitui atendimento de emergência.

Este  material  também  não  oferece  orientação  trabalhista  ou  previdenciária  individual.  Questões  legais, 
afastamentos e direitos dependem do contexto e devem ser avaliados por profissionais competentes.
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PONTO DE PARTIDA

Você pode continuar entregando e, ainda 
assim, não estar bem
Em tecnologia, competência muitas vezes é confundida com capacidade de permanecer disponível. O incidente 
é resolvido, o deploy acontece, a reunião termina, o ticket muda de status. Por fora, o trabalho segue. Por 
dentro, a recuperação pode estar ficando cada vez mais difícil.

Para brasileiros no exterior, a equação pode ganhar outras camadas: trabalhar em outro idioma, adaptar-se a  
normas sociais diferentes, lidar com fusos, reconstruir vínculos, sustentar expectativas familiares e, em alguns  
casos, depender do emprego para manter estabilidade migratória. Nada disso significa que viver fora do Brasil  
produza burnout. Significa apenas que o contexto importa.

A pergunta mais útil nem sempre 
é “quanto eu aguento?”. Às vezes 
é “o que este modo de trabalhar 
está exigindo de mim para 
continuar funcionando?”.

Este  e-book  propõe  olhar  para  essa  pergunta  sem  transformar  sofrimento  em fraqueza  individual  e  sem 
transformar qualquer dificuldade em diagnóstico. O objetivo é ampliar a qualidade da observação.
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COMO USAR ESTE CADERNO

Leia como quem investiga uma relação, 
não como quem procura uma sentença
Você não precisa se reconhecer em todos os exemplos. Alguns capítulos podem falar diretamente com sua 
experiência; outros podem apenas oferecer linguagem para organizar algo que ainda estava difuso.

 Use os exemplos como hipóteses de observação, não como critérios diagnósticos.
 Observe padrões ao longo do tempo, em vez de interpretar um dia difícil como prova de um problema.
 Pergunte também o que existe no trabalho: carga, autonomia, reconhecimento, relações, justiça, valores e 

condições reais de recuperação.
 Se uma reflexão aumentar muito o sofrimento, interrompa e considere conversar com um profissional de 

saúde.
 No diário de 7 dias, as notas de 0 a 10 servem apenas para perceber variações. Elas não medem burnout.

Uma diferença importante

Autocuidado pode ser útil, mas não corrige sozinho um desenho de trabalho insustentável. Quando o problema 
envolve excesso crônico de demanda, pouca autonomia, assédio, conflitos persistentes, falta de recursos ou 
insegurança, intervenções organizacionais também fazem parte do cuidado.[2][3]
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CAPÍTULO 1

Burnout: quando o contexto ocupacional 
deixa de ser detalhe
A palavra  burnout  se  popularizou  a  ponto  de,  às  vezes,  ser  usada  como sinônimo  de  cansaço,  estresse,  
frustração ou vontade de largar tudo. Isso ajuda a nomear sofrimento, mas também pode apagar diferenças 
importantes.

Na  CID-11,  a  OMS  descreve  burnout  a  partir  de  três  dimensões:  esgotamento  de  energia;  maior 
distanciamento mental  do trabalho, negativismo ou cinismo relacionado ao trabalho;  e redução da eficácia 
profissional  percebida.[1]  Essas  dimensões  não  funcionam  como  um  teste  doméstico.  Elas  organizam  o 
conceito.

O ponto central é o vínculo com o trabalho. Burnout não é uma explicação para todo esgotamento da vida.  
Uma pessoa pode estar exausta por múltiplos motivos. Também pode vivenciar burnout e, ao mesmo tempo,  
apresentar ansiedade, depressão, problemas de sono, condições médicas ou dificuldades relacionais.

Nomear melhor não diminui o 
sofrimento. Ajuda a escolher 
perguntas mais adequadas.
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AS TRÊS DIMENSÕES

O fenômeno não se resume a “estar muito 
cansado”

Dimensão Como pode aparecer na experiência O que não significa, por si só

Esgotamento Sensação persistente de energia drenada, 
recuperação insuficiente, esforço 
crescente para tarefas antes manejáveis.

Que todo cansaço seja burnout.

Distanciamento / cinismo Aumento de irritação, endurecimento, 
sensação de desconexão do trabalho ou 
necessidade de “não sentir” para continuar.

Que perder motivação em uma semana 
difícil seja diagnóstico.

Eficácia profissional reduzida Sensação de estar produzindo menos, 
errando mais ou não conseguir reconhecer 
o próprio trabalho como suficiente.

Que uma avaliação ruim ou um projeto 
difícil prove burnout.

Esses aspectos podem se combinar de formas diferentes. Por isso, listas simplistas do tipo “cinco sinais de que 
você tem burnout” tendem a oferecer mais certeza do que a evidência permite.

Para profissionais de tecnologia

Um desenvolvedor pode continuar fechando tarefas e, ao mesmo tempo, perceber que cada entrega exige um 
custo de recuperação maior. Uma gerente pode manter reuniões e decisões, mas precisar desligar emocionalmente 
para suportar o volume. Um profissional de dados pode começar a interpretar qualquer falha como prova de 
incapacidade. Nenhum desses exemplos, sozinho, fecha um diagnóstico.
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PRECISÃO

Burnout não é sinônimo de estresse, 
ansiedade ou depressão
Esses  fenômenos  podem  compartilhar  sinais,  coexistir  e  influenciar  uns  aos  outros.  A  literatura  mostra 
associação relevante entre burnout, depressão e ansiedade, ao mesmo tempo em que permanece debate sobre 
a extensão da sobreposição entre eles.[6][7]

Na prática, isso significa que uma pessoa que se identifica com burnout não deveria concluir que tudo se  
explica pelo trabalho. Perda persistente de interesse por atividades fora do trabalho, desesperança, alterações 
importantes  de  sono  ou  apetite,  culpa  intensa,  crises  de  ansiedade  ou  pensamentos  de  morte  merecem 
avaliação profissional, independentemente do rótulo que a pessoa esteja usando.

Uma cautela clínica

O objetivo não é escolher sozinho entre “burnout ou depressão”. É perceber que sintomas semelhantes podem 
exigir perguntas diferentes e que uma avaliação individual considera contexto, duração, intensidade, 
funcionamento e outras condições possíveis.
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DIFERENCIAÇÃO

Perguntas melhores do que “qual rótulo 
combina comigo?”

Experiência Perguntas de contexto Atenção

Estresse ocupacional A demanda aumentou? Há prazo, conflito, 
pressão ou incerteza específicos? O corpo 
desacelera quando a demanda passa?

Pode ser agudo ou crônico; não é sinônimo de 
burnout.

Esgotamento A recuperação ficou insuficiente? O cansaço é 
físico, mental, emocional? O que mudou 
recentemente?

É uma descrição de experiência, não um 
diagnóstico.

Burnout As mudanças se organizam em torno da 
relação com o trabalho? Há esgotamento, 
distanciamento e queda de eficácia 
percebida?

Fenômeno ocupacional; exige 
contextualização.

Ansiedade Há preocupação, antecipação de ameaça, 
tensão ou evitação que ultrapassam situações 
de trabalho?

Pode coexistir com burnout.

Depressão Há humor deprimido ou perda de interesse de 
forma mais ampla, inclusive fora do trabalho?

Requer avaliação profissional; pode demandar 
cuidado médico e psicológico.

Adaptação no exterior Solidão, idioma, perda de rede, choque 
cultural, pertencimento ou insegurança 
migratória estão pesando?

O sofrimento pode se misturar ao contexto 
ocupacional sem ser reduzido a ele.

A utilidade dessa comparação está em ampliar  o olhar.  Quanto mais  o sofrimento é comprimido em uma 
palavra única, maior o risco de perder fatores que poderiam orientar cuidado, mudança de trabalho, negociação 
de condições ou busca de avaliação.
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ESTRESSE: RESPOSTA E CUSTO

Nem todo estresse é burnout
Estresse é uma resposta de adaptação diante de demandas, mudanças ou ameaças percebidas. Em situações 
pontuais, essa mobilização pode ajudar a concentrar atenção, organizar uma resposta e atravessar um desafio. 
O problema não está em qualquer ativação, mas na combinação entre intensidade, duração, previsibilidade, 
significado, recursos disponíveis e possibilidade real de recuperação. Os materiais didáticos consultados 
também enfatizam a diferença entre episódios pontuais e uma rotina em que a ativação se repete dia após dia.
[27,28]

Uma forma útil de organizar os estressores é perguntar de onde eles vêm e quanto tempo permanecem: há 
pressões cotidianas, acontecimentos críticos ligados a mudanças importantes, experiências potencialmente 
traumáticas e condições crônicas que se prolongam. Essas categorias não servem para diagnosticar burnout; 
servem para evitar que experiências muito diferentes sejam tratadas como se fossem a mesma coisa.[28]

Em vez de dividir rigidamente o estresse em “bom” e “ruim”, vale observar a relação entre desafio e recursos. 
Uma demanda pode ser estimulante quando existe autonomia, tempo, apoio e sentido; a mesma demanda pode 
se tornar desgastante quando é prolongada, imprevisível ou vivida sem margem de controle e recuperação.

Estresse situacional

Tende a acompanhar uma demanda identificável e pode diminuir quando a situação termina e o organismo 
encontra espaço para recuperar.

Estresse crônico

Pode manter atenção, tensão e preocupação ativadas por longos períodos. Quando se associa ao trabalho, 
merece investigação do contexto ocupacional, mas ainda não deve ser confundido automaticamente com 
burnout.
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CAPÍTULO 2

Sinais que merecem observação - sem 
transformar observação em diagnóstico
Sinais se tornam mais informativos quando são observados como padrões: frequência, duração, relação com o 
trabalho, impacto e possibilidade de recuperação.

 O descanso deixou de produzir a mesma recuperação que produzia antes.
 A segunda-feira começa emocionalmente no domingo - ou o trabalho ocupa quase todo intervalo disponível.
 Tarefas rotineiras passam a exigir esforço mental desproporcional.
 Irritação, impaciência ou endurecimento surgem especialmente em situações ligadas ao trabalho.
 A pessoa sente necessidade de se afastar emocionalmente de clientes, colegas, usuários ou da própria 

atividade.
 Erros pequenos ganham peso de prova pessoal: “não estou dando conta de nada”.
 A sensação de eficácia diminui mesmo quando resultados objetivos continuam acontecendo.
 A vida fora do trabalho começa a ser organizada principalmente para recuperar energia suficiente para 

trabalhar novamente.

Observe a direção da mudança

Mais importante do que perguntar “eu tenho esse sinal?” é perguntar: “isso está diferente de como eu costumava 
funcionar? Está se intensificando? Está restrito ao trabalho ou se espalhando para outras áreas?”
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CORPO E COGNIÇÃO

Quando pensar, decidir e recuperar 
começam a custar mais
O  esgotamento  relacionado  ao  trabalho  pode  aparecer  como  lentificação,  dificuldade  de  concentração, 
esquecimentos, sensação de “névoa”, irritabilidade e redução de tolerância a interrupções. Em tecnologia, isso 
pode ser percebido em atividades que exigem memória de trabalho, alternância de contexto, leitura cuidadosa, 
tomada de decisão e comunicação.

Essas experiências são inespecíficas. Privação de sono, ansiedade, depressão, uso de substâncias, condições 
médicas, alterações hormonais, dor e muitos outros fatores também podem afetar energia e cognição. Por isso, 
não é recomendável interpretar um conjunto de sintomas físicos ou cognitivos como confirmação de burnout.

O corpo não é uma dashboard de 
diagnóstico. Ele oferece sinais 
que precisam de contexto.

Uma observação útil é notar se o custo aumenta especialmente nos dias,  tarefas ou interações ligadas ao  
trabalho - e se existe alguma recuperação quando a demanda realmente cessa.
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SINAIS COMPORTAMENTAIS

O que muda na rotina também merece 
atenção
Nem todos os sinais aparecem como “exaustão”. Mudanças de comportamento podem indicar que a relação 
entre demanda e recursos está ficando mais cara: atrasos frequentes, faltas, vontade persistente de abandonar 
o emprego, isolamento, procrastinação, aumento de conflitos, piora do sono, alterações de apetite, dificuldade 
de atenção ou uso crescente de álcool, outras substâncias ou telas como forma de aliviar tensão. Nenhum 
desses sinais é específico de burnout e todos podem ter outras explicações.[27,28]

Por isso, a pergunta útil não é “qual sintoma prova que eu tenho burnout?”, mas “o que mudou, desde quando, 
em que contexto e com que impacto?”. Quando vários desses sinais surgem ao mesmo tempo, persistem ou 
comprometem funcionamento e recuperação, procurar avaliação profissional é mais seguro do que tentar 
fechar um diagnóstico pela internet.

Quando o padrão aparece em várias pessoas de uma mesma equipe - aumento de afastamentos, conflitos, 
erros, pedidos de transferência ou intenção de sair - o dado deixa de ser apenas individual e pode indicar algo 
no desenho do trabalho, na liderança ou na cultura organizacional.[27]
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RELAÇÃO COM O TRABALHO

Cinismo pode ser defesa antes de parecer 
“falta de propósito”
Quando o trabalho passa a produzir sobrecarga crônica, algumas pessoas respondem com distanciamento. O 
que antes despertava envolvimento passa a ser tratado com ironia, irritação ou indiferença. Às vezes isso é 
interpretado moralmente: “fiquei preguiçoso”, “não me importo mais”, “me tornei uma pessoa ruim”.

Uma  leitura  mais  cuidadosa  pergunta  o  que  esse  distanciamento  está  tentando  tornar  suportável.  Em 
ambientes de alta demanda, endurecer emocionalmente pode funcionar, por um tempo, como forma de reduzir 
impacto.  O problema é quando a estratégia se torna permanente e começa a atingir  relações,  sentido de 
trabalho e identidade profissional.

Pergunta de observação

Em quais situações você percebe mais distância, irritação ou cinismo? Isso aparece com todas as pessoas e 
atividades ou se concentra em tarefas, reuniões, lideranças, clientes, horários ou tipos específicos de demanda?
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EFICÁCIA PERCEBIDA

Quando produzir deixa de ser suficiente 
para sentir que produziu
Uma das experiências mais difíceis do esgotamento ocupacional é continuar entregando e, ainda assim, sentir 
que nada é suficiente. O parâmetro interno se move: a tarefa termina, mas o cérebro registra o que faltou; a 
entrega funciona, mas a atenção vai para o risco que poderia ter acontecido; o feedback positivo chega, mas 
não corrige a sensação de inadequação.

Em contextos de tecnologia, isso pode se somar à atualização constante de ferramentas, frameworks, práticas e 
expectativas de mercado. Aprender faz parte da profissão; sentir que nunca é possível saber o bastante é outra 
experiência.

A redução de eficácia percebida merece ser observada junto com dados concretos e contexto. Houve mudança 
de equipe? A carga aumentou? A função ficou ambígua? Há feedback? Os recursos são suficientes? Existe 
medo  de  demissão?  A  pessoa  está  comparando  um  estado  atual  de  exaustão  com  sua  melhor  fase  de 
desempenho?
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CAPÍTULO 3

Tecnologia: quando “estar disponível” 
vira parte invisível do trabalho
O  trabalho  digital  tem  uma  característica  particular:  pode  atravessar  fronteiras  sem  atravessar  portas.  O 
notebook  fecha,  mas  notificações,  incidentes,  mensagens  e  expectativas  continuam  acessíveis  no  mesmo 
dispositivo usado para vida pessoal. Estudos sobre riscos psicossociais mediados por tecnologias e tecnostresse 
ajudam a compreender por que excesso, invasão, complexidade e mudança tecnológica podem atuar como 
demandas adicionais.[16][17]

 On-call e incidentes podem produzir estado de antecipação mesmo quando nada está acontecendo.
 Times globais podem expandir o dia: uma reunião cedo para um fuso, outra tarde para outro.
 Trabalho remoto pode eliminar deslocamento, mas também eliminar o ritual que marcava o fim do 

expediente.
 Chats assíncronos podem criar uma disponibilidade implícita: ninguém exige resposta imediata, mas todos 

respondem imediatamente.
 Layoffs e reestruturações podem aumentar vigilância sobre performance e sensação de substituibilidade.
 Aprendizado contínuo pode deixar de ser desenvolvimento e virar dívida permanente: “deveria estar 

estudando”.

Nem toda flexibilidade é autonomia

Poder trabalhar de qualquer lugar não significa necessariamente poder decidir sobre ritmo, prioridade, carga ou 
disponibilidade. Autonomia precisa ser observada no trabalho real, não apenas no contrato.
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HIPERCONEXÃO

O trabalho termina quando a tarefa acaba 
ou quando a atenção consegue sair dela?
Uma pessoa pode não trabalhar formalmente depois do expediente e, ainda assim, continuar mentalmente 
conectada: revisar conversas, antecipar problemas, imaginar respostas, conferir mensagens “só por garantia”, 
pensar na reunião do dia seguinte.

Esse  prolongamento  atencional  importa  porque  recuperação  não  é  apenas  ausência  de  tarefa.  Recuperar  
envolve permitir que sistemas de atenção, alerta e tomada de decisão deixem de permanecer convocados pelo 
trabalho.  A  literatura  de  recuperação  ocupacional  destaca  especialmente  o  desligamento  psicológico  do 
trabalho durante o tempo de não trabalho.[13][15]

Isso não significa que pensamentos sobre trabalho sejam patológicos. O ponto é observar frequência, custo e  
liberdade: você consegue escolher não responder? Consegue se envolver em outras experiências? O domingo 
virou uma preparação ansiosa para a segunda?

Fronteira não é apenas horário. 
É também a possibilidade real de 
não estar psicologicamente de 
plantão.
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VIDA NO EXTERIOR

Quando o trabalho também sustenta 
pertencimento, idioma e permanência
Trabalhar fora do Brasil pode ampliar oportunidades e, ao mesmo tempo, tornar o emprego mais carregado de 
significados. O trabalho pode sustentar renda, visto, identidade profissional, rede social, rotina e sensação de 
competência em um ambiente novo.

Para alguns brasileiros, pedir ajuda, estabelecer limites ou considerar mudança de emprego pode parecer mais  
arriscado quando há dependência migratória,  medo de perder  estabilidade ou dificuldade de compreender 
regras locais. Trabalhar em outro idioma também pode exigir esforço cognitivo extra, sobretudo em reuniões 
de conflito, negociação ou avaliação de desempenho.

Nenhum desses fatores determina burnout. Mas ignorá-los empobrece a compreensão. O mesmo volume de 
trabalho pode ter custos diferentes quando a pessoa também está lidando com solidão, distância da família, 
adaptação cultural ou redes de apoio reduzidas. A Psicologia intercultural descreve a adaptação a outro país 
como  um  processo  contextual,  com  possíveis  demandas  de  aculturação  que  não  devem  ser  confundidas 
automaticamente com burnout.[23]

Pergunta de contexto

Se o trabalho mudasse amanhã, o que mais mudaria além do salário? Sua resposta pode revelar por que certas 
decisões parecem tão difíceis.
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CAPÍTULO 4

Burnout não é apenas uma história sobre 
capacidade individual
A literatura sobre burnout e saúde mental no trabalho aponta repetidamente para fatores organizacionais. A 
OMS recomenda intervenções que incluem mudanças organizacionais,  treinamento de gestores,  apoio aos 
trabalhadores e estratégias de retorno ao trabalho.[2][3]

O modelo das Áreas da Vida no Trabalho, associado a Maslach e Leiter, organiza seis domínios que ajudam a  
pensar incompatibilidades entre pessoa e trabalho: carga, controle, recompensa, comunidade, justiça e valores.
[4][5]

A utilidade desse modelo, aqui, não é calcular um escore. É impedir que toda dificuldade seja traduzida como 
“você precisa aprender a lidar melhor”. Às vezes a pergunta mais importante é se o trabalho está estruturado 
de maneira sustentável.

FATORES QUE MERECEM NOME

Longas jornadas, metas incompatíveis com os recursos disponíveis, competição interna intensa, assédio moral, 
insegurança de emprego, conflitos recorrentes, pouca possibilidade de convívio familiar e exposição continuada 
a situações de emergência podem aumentar o custo psicológico do trabalho. O efeito depende do contexto e 
da pessoa, mas esses fatores merecem ser analisados antes de explicar o sofrimento apenas por características 
individuais.[28]
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SEIS ÁREAS DA VIDA NO TRABALHO

Onde a relação pode começar a se 
desgastar

Área Perguntas para observar

Carga Há trabalho compatível com tempo e recursos? O ritmo 
permite recuperação ou apenas manutenção?

Controle Você consegue influenciar decisões que afetam seu 
trabalho? Há autonomia real sobre prioridades e método?

Recompensa Existe reconhecimento material, social ou simbólico 
compatível com o esforço e a responsabilidade?

Comunidade Há apoio, confiança e possibilidade de pedir ajuda sem 
punição? Conflitos são tratados ou apenas acumulados?

Justiça Critérios, oportunidades, distribuição de carga e decisões 
parecem transparentes e equitativos?

Valores O que o trabalho exige entra em conflito recorrente com o 
que você considera ético, importante ou profissionalmente 
correto?

Não é checklist de burnout

É possível ter dificuldades em uma ou várias dessas áreas sem estar em burnout. O objetivo é localizar condições 
do trabalho que podem estar contribuindo para desgaste e orientar conversas mais concretas.
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RESPONSABILIDADE COMPARTILHADA

Respirar melhor não reduz uma demanda 
impossível
Sono, exercício, alimentação, pausas, psicoterapia, lazer e estratégias de regulação emocional podem apoiar 
saúde. Mas esses recursos não deveriam ser usados para adaptar indefinidamente uma pessoa a condições 
insustentáveis.

Uma organização que exige disponibilidade permanente não corrige o problema oferecendo um aplicativo de 
meditação. Uma equipe com papel ambíguo não resolve o desgaste apenas com palestra sobre resiliência. Um 
profissional  sem  recursos  suficientes  não  se  torna  “mais  organizado”  por  aprender  uma  técnica  de 
produtividade.

Intervenções  individuais  e  organizacionais  podem  coexistir.  A  diferença  está  em  não  deslocar  toda  a 
responsabilidade para quem já está suportando a sobrecarga.

Cuidar de si também pode 
significar reconhecer que há 
problemas que não se resolvem 
apenas dentro de si.
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PARA QUEM LIDERA

O que uma liderança pode observar antes 
de pedir mais resiliência

 A equipe tem clareza sobre o que é prioridade e o que pode esperar?
 Há tarefas demais para o número de pessoas e para o tempo disponível?
 O on-call tem cobertura, compensação e recuperação adequadas?
 As pessoas conseguem discordar, pedir ajuda e admitir erro sem medo desproporcional?
 Metas mudam sem que escopo e prazo sejam renegociados?
 Existe reconhecimento ou apenas correção quando algo falha?
 Reestruturações, layoffs e incertezas são comunicados com transparência compatível com o que é possível?
 A organização mede desempenho sem medir o custo humano necessário para sustentá-lo?

Gestores  também  podem  estar  submetidos  à  mesma  estrutura  de  sobrecarga.  Por  isso,  responsabilizar 
liderança individualmente não substitui olhar para desenho organizacional, metas, recursos e cultura. Pesquisas 
recentes também sugerem que apoio da liderança à recuperação - respeitar fronteiras, demonstrar empatia e 
modelar comportamentos de recuperação - pode favorecer o desligamento psicológico fora do trabalho.[24]
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SEGURANÇA PARA FALAR

Quando pedir ajuda parece arriscado, o 
silêncio também comunica
Em ambientes muito competitivos, admitir esgotamento pode ser percebido como ameaça à imagem de 
competência. Algumas pessoas silenciam por medo de julgamento, perda de oportunidades ou demissão; 
outras preferem mudar de emprego sem revelar o que vinham vivendo. Esse silêncio não significa ausência de 
sofrimento - às vezes significa ausência de segurança para falar.[26]

Prevenção também envolve criar condições para que dificuldades possam ser comunicadas antes de se 
transformarem em ruptura. Isso inclui clareza sobre confidencialidade, canais de apoio, ausência de retaliação, 
possibilidade de renegociar prioridades e lideranças capazes de escutar sem reduzir o problema a “falta de 
resiliência”.

Pedir ajuda não deveria ser tratado como fracasso de autonomia. Em saúde e trabalho, interdependência é 
reconhecer que pessoas funcionam em redes de apoio, conhecimento e cooperação. Apoiar alguém não 
significa assumir o lugar de “salvador”; significa oferecer presença, recursos e caminhos possíveis sem retirar 
sua autonomia.[26]

Para brasileiros no exterior, essa dimensão pode ser ainda mais relevante: rede social menor, distância da 
família, idioma e dependência do emprego podem aumentar o custo percebido de revelar vulnerabilidade.
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CAPÍTULO 5

Demandas e recursos: por que o mesmo trabalho 
pode custar diferente
O modelo Demandas–Recursos do Trabalho (JD-R), desenvolvido na Psicologia Organizacional, parte de uma 
ideia simples: todo trabalho combina demandas que exigem esforço e recursos que ajudam a realizar a tarefa, 
reduzir custos e sustentar motivação. Burnout tende a se tornar mais provável quando demandas intensas ou 
persistentes consomem energia enquanto os recursos disponíveis são insuficientes para responder a elas.[11]
[12]

Demandas não são necessariamente “ruins”. Aprender uma tecnologia nova, assumir responsabilidade ou 
enfrentar um projeto complexo pode ser exigente e, ao mesmo tempo, significativo. O problema aparece 
quando o esforço se torna crônico, pouco controlável ou sem recursos compatíveis: tempo, equipe, autonomia, 
apoio, informação, ferramentas, previsibilidade e possibilidade real de recuperação.

Demanda que consome recursos Recurso que pode mudar a experiência

Volume e prazo incompatíveis Tempo, priorização realista, equipe e capacidade 
compatíveis

Interrupções e troca constante de contexto Blocos de foco, critérios de urgência e proteção de 
atenção

Demandas emocionais e conflitos Apoio, segurança psicológica, supervisão e canais de 
resolução

Ambiguidade de papel Clareza de responsabilidade, expectativa e autoridade para 
decidir

Fusos, on-call e disponibilidade Escala sustentável, cobertura, compensação e fronteiras 
previsíveis

Mudança tecnológica contínua Tempo de aprendizagem, treinamento, apoio e 
expectativas realistas

Pergunta de contexto / Em vez de perguntar apenas “como eu fico mais resistente?”, experimente 
perguntar: “que recurso precisaria existir para esta demanda deixar de ser insustentável?”
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DEMANDAS E RECURSOS

Carga alta não explica tudo
A teoria JD-R complementa o modelo das seis áreas da vida no trabalho. Enquanto Maslach e Leiter destacam 
incompatibilidades em carga, controle, recompensa, comunidade, justiça e valores, o JD-R ajuda a observar 
como demandas e recursos se combinam em ocupações diferentes.[4][5][10][11]

Dois profissionais podem enfrentar a mesma sprint e ter experiências muito diferentes. Um tem autonomia 
para renegociar escopo, apoio técnico, feedback e tempo de recuperação; outro enfrenta cobrança 
contraditória, pouca informação, medo de demissão e mensagens fora de horário. O volume de tickets pode ser 
semelhante; a estrutura psicológica e organizacional da experiência não é.

 Recursos não são “mimos”: autonomia, feedback, apoio, justiça e clareza podem reduzir o custo de 
demandas reais.

 Uma demanda que parecia manejável pode se tornar insustentável quando recursos são retirados - por 
exemplo, após layoffs ou mudança de liderança.

 Recursos pessoais, como experiência e autoeficácia, ajudam, mas não substituem recursos organizacionais 
ausentes.

 Quando uma equipe inteira começa a apresentar exaustão, cinismo ou intenção de sair, vale investigar o 
sistema e não apenas características individuais.
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MOTIVAÇÃO E CONTEXTO

Motivação também responde ao desenho 
do trabalho
Motivação não é apenas um traço que a pessoa “leva” para o emprego. Estrutura do trabalho, reconhecimento, 
incentivos, clareza de papel, justiça, suporte e cultura organizacional podem ampliar ou reduzir envolvimento. 
Materiais de Psicologia Organizacional consultados destacam justamente que intervenções no ambiente 
também influenciam motivação e comportamento no trabalho.[27]

Atrasos, absenteísmo, queixas recorrentes de adoecimento e pedidos de demissão não devem ser 
automaticamente interpretados como descompromisso. Em alguns contextos, podem ser pistas de uma relação 
de trabalho deteriorada. O passo seguinte é investigar padrões: isso acontece com uma pessoa, com uma 
função específica ou com várias pessoas expostas às mesmas condições?

Essa leitura evita dois erros opostos: psicologizar todo problema organizacional e, ao mesmo tempo, ignorar 
diferenças individuais. Pessoa e contexto participam da experiência; a pergunta é como eles estão interagindo.

Evidência brasileira / Estudos conduzidos por psicólogas/os no Brasil também utilizam o modelo de 
demandas e recursos para compreender burnout, reforçando a importância de observar simultaneamente 
exigências e recursos do trabalho.[20]
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CAPÍTULO 6

Recuperação: parar não é o mesmo que recuperar
A Psicologia do Trabalho diferencia “não estar trabalhando” de efetivamente recuperar recursos. A pesquisa 
sobre recuperação ocupacional descreve experiências que podem ajudar a interromper a ativação produzida 
pelo trabalho. Entre elas, aparecem o desligamento psicológico, relaxamento, experiências de domínio ou 
aprendizagem fora do trabalho e sensação de controle sobre o próprio tempo de não trabalho.[13]

Experiência de recuperação O que significa na prática

Desligamento psicológico Conseguir estar mentalmente fora do trabalho por algum 
período, sem continuar resolvendo tarefas internamente.

Relaxamento Redução de esforço e ativação; não precisa significar 
passividade absoluta.

Domínio / mastery Envolver-se voluntariamente em algo desafiador e não 
relacionado ao trabalho, com sensação de aprendizagem 
ou competência.

Controle do tempo livre Poder escolher como usar parte do tempo fora do 
trabalho, em vez de viver apenas reagindo a demandas.

Essas experiências não formam uma receita universal. Para algumas pessoas, cozinhar produz relaxamento; 
para outras, é mais uma obrigação. Exercício pode ser restaurador ou virar outra meta de desempenho. O 
ponto não é “fazer a atividade correta”, mas observar se existe espaço real para sair do modo de exigência.

Não é mais uma checklist / Recuperação não precisa virar uma nova tarefa a ser otimizada. Se o lazer 
começa a ser medido apenas pelo quanto melhora a produtividade de amanhã, o trabalho continua 
organizando o tempo que deveria estar fora dele.
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O PARADOXO DA RECUPERAÇÃO

Quanto mais você precisa recuperar, mais difícil 
pode ser conseguir
Sabine Sonnentag descreve um “paradoxo da recuperação”: justamente nos períodos de maior estresse, os 
processos que ajudariam a recuperar podem ficar prejudicados. Pressão de tempo, conflitos e alta ativação 
podem aumentar ruminação, uso passivo de telas, dificuldade de dormir ou necessidade de continuar 
verificando o trabalho.[14]

Em tecnologia, esse paradoxo pode ser reforçado pela própria infraestrutura digital. A mesma tela usada para 
conversar com a família mostra o canal do incidente. O celular que toca música também recebe alertas. A 
pessoa não precisa abrir o Slack para lembrar que poderia haver algo acontecendo.

A pesquisa longitudinal também sugere que conseguir se desligar psicologicamente do trabalho durante o 
tempo livre pode proteger bem-estar e engajamento, especialmente quando as demandas são altas.[15] Isso 
não significa que “desligar” seja simples ou inteiramente voluntário. Carga, cultura, liderança e expectativa de 
disponibilidade podem tornar a fronteira muito mais difícil de sustentar.

Uma distinção importante / Fronteira é uma habilidade pessoal e também uma condição de trabalho. Se 
responder imediatamente é premiado, se a chefia envia mensagens de madrugada ou se a equipe não tem 
cobertura suficiente, o contexto participa da dificuldade de desligar.
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CAPÍTULO 7

Tecnostresse: quando a ferramenta vira parte da 
demanda
Tecnologia pode ser recurso e demanda ao mesmo tempo. Ela facilita colaboração, automação e flexibilidade, 
mas também pode aumentar volume, velocidade, interrupções, vigilância e necessidade de atualização. A 
literatura sobre tecnostresse organiza algumas dessas experiências em dimensões recorrentes.[16][17]

Dimensão de tecnostresse Como pode aparecer no trabalho digital

Techno-overload / sobrecarga A tecnologia aumenta quantidade ou velocidade do 
trabalho; mais canais, notificações e tarefas simultâneas.

Techno-invasion / invasão O trabalho alcança horários e espaços que antes eram de 
não trabalho.

Techno-complexity / complexidade Ferramentas exigem aprendizagem contínua ou criam 
sensação de não dominar o necessário.

Techno-insecurity / insegurança Medo de perder relevância, função ou emprego por novas 
tecnologias ou automação.

Techno-uncertainty / incerteza Mudanças frequentes de sistemas, processos e 
ferramentas impedem sensação de estabilidade.

Essas categorias não são diagnósticos. Elas servem para localizar a fonte da pressão. Uma pessoa pode estar 
exausta não porque “usa muito computador”, mas porque precisa trabalhar em cinco canais, acompanhar 
métricas em tempo real, responder a incidentes, aprender uma nova stack e demonstrar produtividade em um 
ambiente de insegurança.

Para observar / Qual parte da tecnologia realmente reduz trabalho - e qual parte apenas acelera, fragmenta 
ou torna o trabalho mais visível e cobravel?
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TRABALHO DIGITAL

Disponibilidade, métricas e aprendizado 
permanente
Em equipes de tecnologia, o risco pode estar menos em uma ferramenta específica e mais na combinação entre 
desenho do trabalho e tecnologia. Mensagens assíncronas podem virar urgência permanente; métricas podem 
apoiar decisões ou transformar desempenho em vigilância; inteligência artificial pode reduzir tarefas ou 
aumentar incerteza sobre competências e futuro profissional.

 Disponibilidade implícita: ninguém exige formalmente resposta imediata, mas o padrão coletivo comunica 
que “bom profissional” responde sempre.

 Fragmentação: tarefas profundas competem com chats, tickets, reuniões, dashboards, alertas e solicitações 
paralelas.

 Dívida de aprendizagem: atualizar-se deixa de ser parte do expediente e migra para noites, fins de semana 
e sensação permanente de atraso.

 Vigilância e métricas: indicadores úteis podem se tornar fonte de ameaça quando são usados sem contexto, 
transparência ou possibilidade de diálogo.

 Insegurança tecnológica: mudanças rápidas podem ativar medo de obsolescência, substituição ou perda de 
valor profissional.

O ponto não é demonizar tecnologia. É observar se ela está ampliando recursos - autonomia, acesso, clareza, 
aprendizagem - ou multiplicando demandas sem criar capacidade equivalente. Estudos recentes em trabalho 
digital mostram que excesso e invasão tecnológica se associam de forma consistente a pior bem-estar.[16]
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CAPÍTULO 8

Adaptação cultural pode pesar sem ser burnout
A Psicologia intercultural usa o conceito de aculturação para estudar mudanças psicológicas e culturais que 
acontecem quando pessoas passam a viver em contato prolongado com outro contexto cultural. Esse processo 
pode ser enriquecedor e também envolver estresse de adaptação, dependendo de fatores pessoais, sociais e do 
ambiente de acolhimento.[23]

Pista de observação Pode estar mais ligada ao trabalho Pode estar mais ligada à adaptação cultural

Quando piora? Principalmente em tarefas, reuniões, 
liderança, carga e expectativas profissionais.

Em diferentes situações do cotidiano: idioma, 
pertencimento, burocracia, relações e 
identidade.

O que alivia? Mudança real de demanda, equipe, ritmo, 
autonomia ou período sem trabalho.

Maior familiaridade cultural, rede de apoio, 
domínio do idioma, pertencimento e tempo 
de adaptação.

Pode coexistir? Sim. Burnout, ansiedade, depressão e estresse 
de adaptação podem se sobrepor.

Sim. A vida fora do país pode aumentar ou 
reduzir recursos disponíveis para lidar com o 
trabalho.

Para brasileiros no exterior, o emprego pode ter um peso que vai além da carreira: renda em moeda local, visto, 
seguro de saúde, rede social, validação profissional e possibilidade de permanecer no país. Isso pode tornar 
conversas sobre limite, afastamento ou mudança de emprego emocionalmente mais complexas.

Sem reduzir tudo à imigração / Viver fora do Brasil não é causa de burnout. Da mesma forma, atribuir todo 
sofrimento à “saudade” pode apagar problemas concretos de carga, liderança, discriminação, insegurança 
ou desenho do trabalho.
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CAPÍTULO 9

O que a TCC pode acrescentar sem individualizar o 
problema
Na Terapia Cognitivo-Comportamental, uma formulação útil não pergunta apenas “qual pensamento está 
errado?”. Ela procura entender relações entre situação, interpretação, emoção, respostas corporais, 
comportamento e consequências. Em sofrimento relacionado ao trabalho, o contexto organizacional precisa 
fazer parte dessa análise.

Um mesmo ambiente pode ativar regras pessoais diferentes: “não posso decepcionar”, “preciso provar que 
mereço estar aqui”, “se eu não responder agora vão perceber que não sou bom o bastante”, “descansar 
enquanto há trabalho pendente é irresponsabilidade”. Essas regras podem aumentar sobrecarga, checagem, 
perfeccionismo e dificuldade de pedir ajuda. Mas elas não tornam aceitável um sistema de trabalho 
objetivamente abusivo ou inviável.

Etapa Exemplo em tecnologia Pergunta clínica/contextual

Situação Mensagem do gestor às 22h sobre um 
incidente não crítico.

Há expectativa explícita de resposta? Qual é a 
cultura real da equipe?

Interpretação “Se eu não responder, vão pensar que não sou 
comprometido.”

Que evidências existem? Essa regra vem de 
experiências anteriores ou de riscos atuais?

Resposta Ansiedade, checagem, resposta imediata, 
dificuldade de dormir.

O comportamento reduz ansiedade no curto 
prazo? Que custo cria depois?

Ciclo Responder sempre reforça a sensação de que 
é impossível não responder.

O que pode mudar na pessoa, no acordo de 
equipe e na estrutura de trabalho?

TCC sem culpabilização / Trabalhar pensamentos e comportamentos pode ampliar liberdade de escolha. 
Não deve servir para convencer alguém a tolerar indefinidamente sobrecarga, assédio, injustiça ou falta de 
recursos.
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INTERVENÇÃO EM CAMADAS

Pessoa, equipe e organização: nenhuma camada 
substitui as outras
Diretrizes da OMS para saúde mental no trabalho combinam intervenções organizacionais, treinamento de 
gestores e trabalhadores, intervenções individuais e estratégias de retorno ao trabalho. Referências do CFP 
para saúde do trabalhador e riscos psicossociais também enfatizam que sofrimento precisa ser compreendido 
em relação às condições e à organização do trabalho.[2][3][21][22]

Camada Exemplos de intervenção Limite dessa camada

Pessoa Psicoterapia, sono, atividade física, regulação 
emocional, limites, apoio social, avaliação de 
saúde.

Não corrige sozinha metas inviáveis, assédio, 
understaffing, injustiça ou disponibilidade 
imposta.

Equipe / liderança Prioridade clara, cobertura de on-call, acordos 
de comunicação, feedback, apoio à 
recuperação, segurança para pedir ajuda.

Pode ser insuficiente se incentivos e metas 
organizacionais contradizem esses acordos.

Organização Dimensionamento, desenho de trabalho, 
governança de carga, políticas de assédio, 
participação dos trabalhadores, justiça, 
recursos e prevenção de riscos psicossociais.

Exige decisão institucional, acompanhamento 
e responsabilidade coletiva.

Uma intervenção robusta pergunta em que nível o problema está sendo produzido e em que nível existe poder 
real para modificá-lo. Às vezes a mudança começa em uma conversa individual; outras vezes, só uma decisão 
organizacional altera a fonte da demanda.
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PREVENÇÃO EM CAMADAS

Prevenir não é ensinar o trabalhador a 
suportar mais
Os materiais didáticos consultados propõem ações de prevenção tanto para trabalhadores quanto para 
lideranças e organizações. Reescritas à luz da abordagem deste e-book, elas fazem mais sentido quando 
distribuídas em três níveis, em vez de concentradas na disciplina individual.[26,29]

Na pessoa

Observar padrões de sobrecarga, proteger sono e recuperação quando possível, reconhecer perfeccionismo e 
autocobrança, organizar prioridades, identificar estressores recorrentes, manter vínculos fora do trabalho e 
procurar ajuda quando necessário. Gestão do tempo pode ser útil, mas não cria horas que não existem nem 
resolve metas incompatíveis com a capacidade disponível.[29]

Na equipe e na liderança

Distribuir responsabilidades de forma realista, delegar, tornar prioridades explícitas, acompanhar carga, abrir 
canais de comunicação entre times, diferenciar urgência de hábito e observar se as pessoas conseguem falar 
sobre dificuldade sem medo desproporcional. Delegação saudável reduz concentração de responsabilidade e 
também favorece desenvolvimento coletivo.[29]

Na organização

Dimensionar trabalho e pessoal, acompanhar jornadas e horas extras, revisar metas, prevenir assédio, 
comunicar mudanças e inseguranças com transparência, oferecer recursos de saúde e qualidade de vida e tratar 
riscos psicossociais como parte da gestão do trabalho. Palestras, benefícios e campanhas podem contribuir, 
mas não substituem mudanças no sistema quando o próprio sistema produz sobrecarga.[29]

Prevenção robusta pergunta menos “como deixar as pessoas mais resistentes?” e mais “quais demandas podem 
ser reduzidas, quais recursos podem ser ampliados e quais práticas estão transformando esforço em desgaste 
crônico?”.

Quando o sinal é coletivo / Se várias pessoas da mesma equipe estão exaustas, cínicas, adoecendo ou 
saindo, isso é informação sobre o sistema. Avaliar apenas “resiliência individual” pode esconder o padrão 
mais importante.
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MITOS QUE EMPOBRECEM A DISCUSSÃO

Cinco frases que merecem cautela
Frase comum Leitura mais cuidadosa

“Burnout é falta de resiliência.” A pesquisa de burnout enfatiza relação pessoa-trabalho e 
fatores organizacionais; resiliência individual não explica 
sozinha ambientes cronicamente disfuncionais.[4][10]

“Férias resolvem.” Pausa pode aliviar, mas o efeito tende a ser limitado se as 
condições que geram desgaste permanecem intactas.

“Se ainda está entregando, não está esgotado.” Desempenho observável não revela todo o custo 
emocional, cognitivo e de recuperação necessário para 
sustentar as entregas.

“Home office protege contra burnout.” Trabalho remoto pode oferecer autonomia e também 
aumentar isolamento, fronteiras difusas, invasão 
tecnológica e jornadas estendidas.

“Um teste online diz se eu tenho burnout.” Instrumentos de pesquisa ou avaliação não equivalem a 
autodiagnóstico; sintomas e escores precisam de contexto 
e finalidade adequada.[19]

No Brasil, a psicóloga Ana Maria Teresa Benevides-Pereira teve papel relevante na produção e sistematização 
de conhecimento sobre burnout, inclusive discutindo condições organizacionais e instrumentos de avaliação. 
Essa literatura reforça a importância de não reduzir a síndrome a um conjunto de sintomas soltos na internet.
[18][19]
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CAPÍTULO 10

Auto-observação sem autodiagnóstico
Observar a própria experiência pode ser útil quando a observação produz informação - não quando vira mais 
uma tarefa de performance.

Nos próximos  sete  dias,  o  convite  é  registrar  relações:  o  que  aconteceu,  quanto custou,  o  que  ajudou a 
recuperar, quais condições de trabalho apareceram e como a mente se comportou fora do expediente.

Sobre a escala 0–10

Você pode usar notas de energia ou tensão para perceber variações. Não some pontos, não defina “níveis de 
burnout” e não use o resultado como teste. A escala serve apenas para comparar seu próprio dia com outros dias.

Se preencher o diário aumentar culpa, vigilância ou necessidade de “fazer certo”, simplifique. Uma frase por dia 
pode ser mais útil do que uma planilha perfeita.
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DIÁRIO DE OBSERVAÇÃO • DIA 1

Demanda Qual tarefa, conversa, cobrança ou situação mais consumiu 
energia?

Contexto Onde eu estava e o que estava acontecendo no trabalho?

Recursos O que ajudou a realizar o trabalho ou reduziu o 
custo? Clareza, apoio, autonomia, tempo, ferramenta, 
reconhecimento, conhecimento ou outra condição?

Energia Antes e depois do trabalho: 0–10 (apenas auto-observação, 
sem valor diagnóstico).

Mente fora do expediente O trabalho continuou ocupando minha atenção? Como?

Fronteiras Houve mensagens, reuniões ou tarefas fora do horário 
esperado?

Recuperação O que favoreceu ou dificultou descanso, presença e 
recuperação?

Contexto organizacional Carga, autonomia, reconhecimento, relações, justiça ou 
valores apareceram hoje?

Uma observação O que vale levar para amanhã sem transformar isso em 
cobrança?
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DIÁRIO DE OBSERVAÇÃO • DIA 2

Demanda Qual tarefa, conversa, cobrança ou situação mais consumiu 
energia?

Contexto Onde eu estava e o que estava acontecendo no trabalho?

Recursos O que ajudou a realizar o trabalho ou reduziu o 
custo? Clareza, apoio, autonomia, tempo, ferramenta, 
reconhecimento, conhecimento ou outra condição?

Energia Antes e depois do trabalho: 0–10 (apenas auto-observação, 
sem valor diagnóstico).

Mente fora do expediente O trabalho continuou ocupando minha atenção? Como?

Fronteiras Houve mensagens, reuniões ou tarefas fora do horário 
esperado?

Recuperação O que favoreceu ou dificultou descanso, presença e 
recuperação?

Contexto organizacional Carga, autonomia, reconhecimento, relações, justiça ou 
valores apareceram hoje?

Uma observação O que vale levar para amanhã sem transformar isso em 
cobrança?
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DIÁRIO DE OBSERVAÇÃO • DIA 3

Demanda Qual tarefa, conversa, cobrança ou situação mais consumiu 
energia?

Contexto Onde eu estava e o que estava acontecendo no trabalho?

Recursos O que ajudou a realizar o trabalho ou reduziu o 
custo? Clareza, apoio, autonomia, tempo, ferramenta, 
reconhecimento, conhecimento ou outra condição?

Energia Antes e depois do trabalho: 0–10 (apenas auto-observação, 
sem valor diagnóstico).

Mente fora do expediente O trabalho continuou ocupando minha atenção? Como?

Fronteiras Houve mensagens, reuniões ou tarefas fora do horário 
esperado?

Recuperação O que favoreceu ou dificultou descanso, presença e 
recuperação?

Contexto organizacional Carga, autonomia, reconhecimento, relações, justiça ou 
valores apareceram hoje?

Uma observação O que vale levar para amanhã sem transformar isso em 
cobrança?
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DIÁRIO DE OBSERVAÇÃO • DIA 4

Demanda Qual tarefa, conversa, cobrança ou situação mais consumiu 
energia?

Contexto Onde eu estava e o que estava acontecendo no trabalho?

Recursos O que ajudou a realizar o trabalho ou reduziu o 
custo? Clareza, apoio, autonomia, tempo, ferramenta, 
reconhecimento, conhecimento ou outra condição?

Energia Antes e depois do trabalho: 0–10 (apenas auto-observação, 
sem valor diagnóstico).

Mente fora do expediente O trabalho continuou ocupando minha atenção? Como?

Fronteiras Houve mensagens, reuniões ou tarefas fora do horário 
esperado?

Recuperação O que favoreceu ou dificultou descanso, presença e 
recuperação?

Contexto organizacional Carga, autonomia, reconhecimento, relações, justiça ou 
valores apareceram hoje?

Uma observação O que vale levar para amanhã sem transformar isso em 
cobrança?
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DIÁRIO DE OBSERVAÇÃO • DIA 5

Demanda Qual tarefa, conversa, cobrança ou situação mais consumiu 
energia?

Contexto Onde eu estava e o que estava acontecendo no trabalho?

Recursos O que ajudou a realizar o trabalho ou reduziu o 
custo? Clareza, apoio, autonomia, tempo, ferramenta, 
reconhecimento, conhecimento ou outra condição?

Energia Antes e depois do trabalho: 0–10 (apenas auto-observação, 
sem valor diagnóstico).

Mente fora do expediente O trabalho continuou ocupando minha atenção? Como?

Fronteiras Houve mensagens, reuniões ou tarefas fora do horário 
esperado?

Recuperação O que favoreceu ou dificultou descanso, presença e 
recuperação?

Contexto organizacional Carga, autonomia, reconhecimento, relações, justiça ou 
valores apareceram hoje?

Uma observação O que vale levar para amanhã sem transformar isso em 
cobrança?
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DIÁRIO DE OBSERVAÇÃO • DIA 6

Demanda Qual tarefa, conversa, cobrança ou situação mais consumiu 
energia?

Contexto Onde eu estava e o que estava acontecendo no trabalho?

Recursos O que ajudou a realizar o trabalho ou reduziu o 
custo? Clareza, apoio, autonomia, tempo, ferramenta, 
reconhecimento, conhecimento ou outra condição?

Energia Antes e depois do trabalho: 0–10 (apenas auto-observação, 
sem valor diagnóstico).

Mente fora do expediente O trabalho continuou ocupando minha atenção? Como?

Fronteiras Houve mensagens, reuniões ou tarefas fora do horário 
esperado?

Recuperação O que favoreceu ou dificultou descanso, presença e 
recuperação?

Contexto organizacional Carga, autonomia, reconhecimento, relações, justiça ou 
valores apareceram hoje?

Uma observação O que vale levar para amanhã sem transformar isso em 
cobrança?
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DIÁRIO DE OBSERVAÇÃO • DIA 7

Demanda Qual tarefa, conversa, cobrança ou situação mais consumiu 
energia?

Contexto Onde eu estava e o que estava acontecendo no trabalho?

Recursos O que ajudou a realizar o trabalho ou reduziu o 
custo? Clareza, apoio, autonomia, tempo, ferramenta, 
reconhecimento, conhecimento ou outra condição?

Energia Antes e depois do trabalho: 0–10 (apenas auto-observação, 
sem valor diagnóstico).

Mente fora do expediente O trabalho continuou ocupando minha atenção? Como?

Fronteiras Houve mensagens, reuniões ou tarefas fora do horário 
esperado?

Recuperação O que favoreceu ou dificultou descanso, presença e 
recuperação?

Contexto organizacional Carga, autonomia, reconhecimento, relações, justiça ou 
valores apareceram hoje?

Uma observação O que vale levar para amanhã sem transformar isso em 
cobrança?

Depois de sete dias

Procure padrões, não notas finais. Em quais contextos o custo foi maior? O que mais interrompeu recuperação? 
Quais fatores eram individuais e quais dependiam de decisões, recursos ou relações de trabalho?
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CAPÍTULO 11

Do que você percebe para o que pode ser 
conversado ou modificado
Nem todo limite depende apenas de vontade individual. Em alguns ambientes, responder fora do horário é  
recompensado;  em  outros,  é  explicitamente  esperado.  Por  isso,  estabelecer  limites  costuma  envolver 
comunicação, acordos e análise de risco real.

 Transforme queixas amplas em situações observáveis: “três reuniões recorrentes estão estendendo meu dia 
em dois fusos”.

 Diferencie urgência real de hábito organizacional: tudo chega como urgente ou existem critérios?
 Negocie prioridade junto com capacidade: se entra uma demanda, o que sai?
 Documente acordos importantes quando o contexto pedir clareza.
 Observe consequências: um limite que produz retaliação ou ameaça pode exigir apoio institucional, jurídico 

ou de saúde ocupacional.

Cuidado com fórmulas universais

“Aprenda a dizer não” pode ser uma orientação simplista quando existe assimetria de poder, visto dependente do 
emprego, precariedade contratual ou risco de retaliação. Estratégia precisa considerar contexto.
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CUIDADO

Quando considerar apoio psicológico
Psicoterapia pode ser um espaço para compreender padrões de pensamento, emoções, comportamentos e 
contexto; diferenciar o que está sob controle pessoal do que depende de condições externas; construir formas 
de regulação e limites; e pensar decisões com menos automatismo.

Buscar apoio pode ser especialmente útil quando o sofrimento persiste, quando a recuperação não acontece 
mesmo em períodos de menor demanda, quando o trabalho ocupa de forma crescente a vida fora dele, quando  
decisões  parecem  paralisadas  pelo  medo  ou  quando  sintomas  começam  a  interferir  em  sono,  relações, 
autocuidado ou funcionamento cotidiano.

Dependendo dos  sintomas  e  da  intensidade,  avaliação  médica  ou  psiquiátrica  também pode ser  indicada. 
Psicologia  e  Medicina  não  são  alternativas  excludentes.  Em  alguns  casos,  o  cuidado  adequado  é 
multiprofissional.
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CUIDADO INTEGRADO

Cuidado pode combinar clínica, corpo, 
rotina e contexto
Psicoterapia pode ajudar a compreender relações entre trabalho, pensamentos, emoções, comportamentos, 
limites e escolhas. Avaliação médica ou psiquiátrica pode ser necessária quando há sintomas intensos, 
persistentes ou condições associadas. Medicamentos podem fazer parte do cuidado quando houver indicação 
médica, mas não são uma exigência para todo quadro relacionado a burnout e não existe um prazo universal de 
recuperação.[26,28]

Sono, atividade física, alimentação e retomada gradual de vida social podem funcionar como recursos de saúde 
e recuperação. Eles não devem ser apresentados como tratamento isolado de um problema ocupacional 
complexo, nem usados para responsabilizar a pessoa por continuar adoecendo em um contexto que permanece 
inviável.[26,28]

Quando a exaustão ocupa quase toda a vida, atividades que antes eram fontes de prazer e vínculo podem ser 
abandonadas. Reaproximar-se de pessoas e experiências seguras pode ampliar suporte e identidade para além 
do papel profissional, respeitando ritmo e condição clínica.

REDE DE APOIO

Interdependência é diferente de perder 
autonomia
Uma rede de apoio pode incluir pessoas próximas, colegas confiáveis, liderança quando houver segurança, 
serviços de saúde ocupacional, psicólogo e médico, conforme a necessidade. O objetivo não é encontrar 
alguém que “resolva” a vida do outro, mas reduzir isolamento e ampliar recursos para pensar decisões.[26]

Em culturas profissionais que valorizam autossuficiência, pedir ajuda pode parecer incompatível com sucesso. 
Questionar essa regra é parte do cuidado: competência também inclui reconhecer limites, compartilhar 
responsabilidade e usar recursos disponíveis.

Sem promessa de resultado

Psicoterapia não oferece garantia de eliminar burnout nem de tornar qualquer ambiente de trabalho sustentável. 
O processo pode ajudar a compreender a experiência, ampliar repertório e sustentar decisões de cuidado de forma 
individualizada.
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AFASTAMENTO E RETORNO

Voltar ao mesmo contexto sem nenhuma 
mudança pode reativar o mesmo custo
Quando existe afastamento do trabalho, o retorno não deveria ser pensado apenas como “estar pronto para  
voltar”. Também importa perguntar para qual trabalho a pessoa está voltando: a carga mudou? As demandas 
estão claras? Há apoio? O fator que contribuiu para o sofrimento continua intacto?

A OMS inclui estratégias de retorno ao trabalho entre suas recomendações de saúde mental ocupacional.[2] O 
desenho concreto  depende do país,  da  organização,  da  condição clínica  e  das  regras  aplicáveis.  Por  isso, 
decisões sobre afastamento, adaptação de função ou retorno devem ser discutidas com profissionais e serviços 
responsáveis.

No Brasil, a NR-1 passou a incluir expressamente fatores de riscos psicossociais relacionados ao trabalho no 
gerenciamento de riscos ocupacionais, reforçando que saúde mental no trabalho não é apenas uma questão de 
“perfil individual”.[8] Para quem vive fora do país, valem as normas locais.
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SÍNTESE

O que vale levar deste material
 Burnout é um fenômeno ocupacional; não é um nome genérico para todo sofrimento.
 Esgotamento, ansiedade, depressão e dificuldades de adaptação podem se sobrepor e precisam ser 

diferenciados com cuidado.
 Sinais isolados não fecham diagnóstico. Padrões, contexto, duração e impacto importam.
 Trabalho em tecnologia pode intensificar fronteiras difusas, disponibilidade, pressão de atualização e 

exposição a fusos e incidentes.
 Viver no exterior pode adicionar idioma, pertencimento, rede de apoio e segurança migratória à experiência 

de trabalho.
 Carga, controle, recompensa, comunidade, justiça e valores ajudam a observar o ambiente - não apenas a 

pessoa.
 Autocuidado é relevante, mas não substitui mudanças organizacionais quando o problema está no desenho 

do trabalho.
 Estresse é uma resposta ampla às demandas; burnout é um fenômeno ocupacional específico. Estresse 

crônico merece cuidado, mas não deve ser usado como atalho diagnóstico.
 Mudanças de comportamento - faltas, atrasos, isolamento, conflitos ou intenção de sair - podem ser pistas 

importantes, sobretudo quando aparecem como padrão coletivo.
 Prevenção funciona melhor quando distribui responsabilidade entre pessoa, equipe/liderança e 

organização.
 Rede de apoio, comunicação segura e interdependência podem ampliar recursos sem retirar autonomia.

 Pedir ajuda não exige ter certeza do nome do que está acontecendo.

Você não precisa provar que está 
“mal o bastante” para começar a 
observar o custo que o trabalho 
está tendo na sua vida.
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CONCLUSÃO

Continuar funcionando não precisa ser o 
único critério
Há formas de sofrimento que permanecem invisíveis porque a pessoa ainda entrega. Ela responde, participa, 
decide, resolve. O desempenho externo pode atrasar a percepção de que o custo interno aumentou muito.

Compreender burnout não é procurar um rótulo que explique tudo. É aprender a olhar com mais precisão para  
a relação entre demandas, recursos, recuperação, significado, condições organizacionais e vida fora do trabalho.

Talvez a mudança necessária seja pequena: reorganizar uma fronteira, pedir ajuda, renegociar uma prioridade. 
Talvez envolva uma conversa difícil,  avaliação profissional,  afastamento, mudança de equipe ou decisão de 
carreira. Nenhum e-book pode definir isso por você.

Mas uma observação mais cuidadosa pode substituir duas perguntas pouco úteis - “por que eu não aguento?” e 
“como eu volto a produzir como antes?” - por outras mais honestas: “o que está acontecendo?”, “o que está 
sustentando isso?” e “que tipo de cuidado ou mudança este contexto pede?”.

Você existe para além do 
trabalho - e seu valor não precisa 
ser demonstrado pela 
quantidade de desgaste que 
consegue suportar.
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