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Voce continua
funcionando.

Burnout, esgotamento e os sinais de que a relacag
com o trabalho precisa ser observada

Nem todo cansaco é burnout.

Mas quando o trabalho comecga a consumir
continuamente a energia necessaria para viver
fora dele, vale observar com mais cuidado.
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ANTES DE COMECAR

Um material para compreender, ndao para
se diagnosticar

Este e-book é um material psicoeducativo. Ele foi escrito para ajudar vocé a compreender o burnout,
reconhecer mudancas que merecem atencao e observar a relacao entre trabalho, contexto e recuperacio. Nao
é teste psicoldgico, instrumento de triagem, laudo, diagndstico ou substituto de avaliacdo individual.

A Organizacdo Mundial da Saude inclui o burnout na CID-11 como um fendmeno ocupacional associado ao
estresse crénico no trabalho que nao foi gerenciado de forma bem-sucedida. A prépria definicao limita o
fendmeno ao contexto ocupacional e no o classifica como condicdo médica.[1]

Importante

Sintomas como cansaco, irritabilidade, dificuldade de concentracio, alteracées de sono ou perda de interesse
podem aparecer em diferentes situacoes. Eles ndo permitem, isoladamente, concluir que alguém estd com
burnout. Ansiedade, depressao, condicdes clinicas, privacao de sono e outros fatores podem coexistir ou exigir
avaliacao especifica.

Se houver sofrimento intenso, incapacidade importante de funcionar, pensamentos de morte, risco de
autoagressao ou qualquer situacdo de urgéncia, procure imediatamente um servico de salde ou emergéncia do
pais em que vocé estiver. No Brasil, servicos do SUS, SAMU 192 e pronto atendimento podem ser portas de
entrada; o CVV 188 oferece apoio emocional, mas ndo substitui atendimento de emergéncia.

Este material também nado oferece orientacdo trabalhista ou previdenciaria individual. Questdes legais,
afastamentos e direitos dependem do contexto e devem ser avaliados por profissionais competentes.
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PONTO DE PARTIDA

Voce pode continuar entregando e, ainda
assim, nao estar hem

Em tecnologia, competéncia muitas vezes é confundida com capacidade de permanecer disponivel. O incidente
é resolvido, o deploy acontece, a reunido termina, o ticket muda de status. Por fora, o trabalho segue. Por
dentro, a recuperacao pode estar ficando cada vez mais dificil.

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

A pergunta mais util nem sempre
¢ “quanto eu aguento?”. As vezes
¢ “0 que este modo de trabalhar
esta exigindo de mim para
continuar funcionando?”.

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

Leia como quem investiga uma relacao,
nao como (uem procura uma sentenca

Vocé nado precisa se reconhecer em todos os exemplos. Alguns capitulos podem falar diretamente com sua
experiéncia; outros podem apenas oferecer linguagem para organizar algo que ainda estava difuso.

Use os exemplos como hipdteses de observacdo, ndo como critérios diagndsticos.

Observe padroes ao longo do tempo, em vez de interpretar um dia dificil como prova de um problema.
Pergunte também o que existe no trabalho: carga, autonomia, reconhecimento, relacoes, justica, valores e
condicdes reais de recuperacao.

Se uma reflexdo aumentar muito o sofrimento, interrompa e considere conversar com um profissional de
salde.

No didrio de 7 dias, as notas de 0 a 10 servem apenas para perceber variacoes. Elas ndo medem burnout.

Uma diferenca importante

Autocuidado pode ser Util, mas ndo corrige sozinho um desenho de trabalho insustentavel. Quando o problema
envolve excesso cronico de demanda, pouca autonomia, assédio, conflitos persistentes, falta de recursos ou
inseguranca, intervencoes organizacionais também fazem parte do cuidado.[2][3]
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CAPITULO 1

Burnout: quando o contexto ocupacional
deixa de ser detalhe

A palavra burnout se popularizou a ponto de, as vezes, ser usada como sindnimo de cansaco, estresse,
frustracdo ou vontade de largar tudo. Isso ajuda a nomear sofrimento, mas também pode apagar diferencas
importantes.

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

O ponto central é o vinculo com o trabalho. Burnout ndo é uma explicacdo para todo esgotamento da vida.
Uma pessoa pode estar exausta por multiplos motivos. Também pode vivenciar burnout e, ao mesmo tempo,
apresentar ansiedade, depressao, problemas de sono, condicdes médicas ou dificuldades relacionais.

Nomear melhor nao diminui o
sofrimento. Ajuda a escolher
perguntas mais adequadas.
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AS TRES DIMENSOES

O fenomeno ndo se resume a “estar muito
cansado”

Dimensao Como pode aparecer na experiéncia O que nao significa, por si s6

Esgotamento Sensacdo persistente de energia drenada, Que todo cansaco seja burnout.
recuperacao insuficiente, esforco
crescente para tarefas antes manejaveis.

Distanciamento / cinismo Aumento de irritacio, endurecimento, Que perder motivacdo em uma semana
sensacdo de desconexao do trabalho ou dificil seja diagndstico.
necessidade de “n3o sentir” para continuar.

Eficacia profissional reduzida Sensacdo de estar produzindo menos, Que uma avaliacao ruim ou um projeto

errando mais ou nao conseguir reconhecer | dificil prove burnout.
o proprio trabalho como suficiente.

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

Para profissionais de tecnologia

Um desenvolvedor pode continuar fechando tarefas e, ao mesmo tempo, perceber que cada entrega exige um
custo de recuperacdo maior. Uma gerente pode manter reunides e decisdes, mas precisar desligar emocionalmente
para suportar o volume. Um profissional de dados pode comecar a interpretar qualquer falha como prova de
incapacidade. Nenhum desses exemplos, sozinho, fecha um diagnéstico.
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PRECISAO

Burnout nao ¢ sinonimo de estresse,
ansiedade ou depressao

Esses fendbmenos podem compartilhar sinais, coexistir e influenciar uns aos outros. A literatura mostra
associacao relevante entre burnout, depressao e ansiedade, ao mesmo tempo em que permanece debate sobre
a extens3do da sobreposicido entre eles.[6][7]

Na pratica, isso significa que uma pessoa que se identifica com burnout ndo deveria concluir que tudo se
explica pelo trabalho. Perda persistente de interesse por atividades fora do trabalho, desesperanca, alteracoes
importantes de sono ou apetite, culpa intensa, crises de ansiedade ou pensamentos de morte merecem
avaliacao profissional, independentemente do rétulo que a pessoa esteja usando.

Uma cautela clinica

O objetivo nio é escolher sozinho entre “burnout ou depressio”. E perceber que sintomas semelhantes podem
exigir perguntas diferentes e que uma avaliacao individual considera contexto, duracao, intensidade,
funcionamento e outras condicoes possiveis.
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DIFERENCIACAO

Perguntas melhores do que “qual rotulo
combina comigo?”

Experiéncia

Estresse ocupacional

Perguntas de contexto

A demanda aumentou? Ha prazo, conflito,
pressdo ou incerteza especificos? O corpo
desacelera quando a demanda passa?

Atencao

Pode ser agudo ou cronico; ndo é sindbnimo de
burnout.

forma mais ampla, inclusive fora do trabalho?

Esgotamento A recuperacdo ficou insuficiente? O cansaco é | E uma descricio de experiéncia, ndo um
fisico, mental, emocional? O que mudou diagnéstico.
recentemente?
Burnout As mudangas se organizam em torno da Fendmeno ocupacional; exige
relacdo com o trabalho? H4 esgotamento, contextualizacao.
distanciamento e queda de eficacia
percebida?
Ansiedade Ha preocupacao, antecipacdo de ameaca, Pode coexistir com burnout.
tensdo ou evitacado que ultrapassam situagoes
de trabalho?
Depressao Ha humor deprimido ou perda de interesse de | Requer avaliacdo profissional; pode demandar

cuidado médico e psicolégico.

Adaptacido no exterior

Solidao, idioma, perda de rede, choque
cultural, pertencimento ou inseguranca
migratdria estdo pesando?

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

A utilidade dessa comparacdo estd em ampliar o olhar. Quanto mais o sofrimento é comprimido em uma
palavra Unica, maior o risco de perder fatores que poderiam orientar cuidado, mudanca de trabalho, negociacido

de condicdes ou busca de avaliacao.
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ESTRESSE: RESPOSTA E CUSTO

Nem todo estresse ¢ burnout

Estresse é uma resposta de adaptacido diante de demandas, mudancas ou ameacas percebidas. Em situacoes
pontuais, essa mobilizacdo pode ajudar a concentrar atencao, organizar uma resposta e atravessar um desafio.
O problema nao esta em qualquer ativacao, mas na combinacao entre intensidade, duracao, previsibilidade,
significado, recursos disponiveis e possibilidade real de recuperacao. Os materiais didaticos consultados
também enfatizam a diferenca entre episddios pontuais e uma rotina em que a ativacio se repete dia apos dia.
[27,28]

Uma forma util de organizar os estressores é perguntar de onde eles vém e quanto tempo permanecem: ha
pressoes cotidianas, acontecimentos criticos ligados a mudancas importantes, experiéncias potencialmente
traumaticas e condicbes cronicas que se prolongam. Essas categorias ndo servem para diagnosticar burnout;
servem para evitar que experiéncias 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 relacido 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, imprevisivel ou vivida sem margem de controle e recuperacao.

Estresse situacional

Tende a acompanhar uma demanda identificivel e pode diminuir quando a situacdo termina e o organismo
encontra espaco para recuperar.

Estresse cronico

Pode manter atencao, tensdo e preocupacao ativadas por longos periodos. Quando se associa ao trabalho,
merece investigacao do contexto ocupacional, mas ainda ndo deve ser confundido automaticamente com
burnout.
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CAPITULO 2

Sinais que merecem observacao - sem
transformar observacao em diagnostico

Sinais se tornam mais informativos quando sdo observados como padroes: frequéncia, duracio, relacdo com o
trabalho, impacto e possibilidade de recuperacao.

O descanso deixou de produzir a mesma recuperacao que produzia antes.

A segunda-feira comeca emocionalmente no domingo - ou o trabalho ocupa quase todo intervalo disponivel.
Tarefas rotineiras passam a exigir esforco mental desproporcional.

Irritacdo, impaciéncia ou endurecimento surgem especialmente em situacdes ligadas ao trabalho.

A pessoa sente necessidade de se afastar emocionalmente de clientes, colegas, usudrios ou da propria
atividade.

Erros pequenos ganham peso de prova pessoal: “ndo estou dando conta de nada”.

A sensacao de eficacia diminui mesmo quando resultados objetivos continuam acontecendo.

A vida fora do trabalho comeca a ser organizada principalmente para recuperar energia suficiente para
trabalhar novamente.

Observe a direcao da mudanca

Mais importante do que perguntar “eu tenho esse sinal?” é perguntar: “isso esta diferente de como eu costumava
funcionar? Esta se intensificando? Esta restrito ao trabalho ou se espalhando para outras areas?”
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CORPO E COGNIGAO

Quando pensar, decidir e recuperar
comecam a custar mais

O esgotamento relacionado ao trabalho pode aparecer como lentificacdo, dificuldade de concentracao,
esquecimentos, sensacdo de “névoa”, irritabilidade e reducdo de tolerancia a interrupcdes. Em tecnologia, isso
pode ser percebido em atividades que exigem memoria de trabalho, alternancia de contexto, leitura cuidadosa,
tomada de decisdo e comunicacio.

Essas experiéncias sdo inespecificas. Privacdo de sono, ansiedade, depressdo, uso de substancias, condicbes
médicas, alteracdes hormonais, dor e muitos outros fatores também podem afetar energia e cognicao. Por isso,
nao é recomendavel interpretar um conjunto de sintomas fisicos ou cognitivos como confirmacao de burnout.

O corpo ndo é uma dashboard de
diagnostico. Ele oferece sinais
que precisam de contexto.

Uma observacao util é notar se o custo aumenta especialmente nos dias, tarefas ou interacdes ligadas ao
trabalho - e se existe alguma recuperacdo quando a demanda realmente cessa.
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SINAIS COMPORTAMENTAIS

O que muda na rotina também merece
atencao

Nem todos os sinais aparecem como “exaustido”. Mudancas de comportamento podem indicar que a relacdo
entre demanda e recursos esta ficando mais cara: atrasos frequentes, faltas, vontade persistente de abandonar
0 emprego, isolamento, procrastinacao, aumento de conflitos, piora do sono, alteracdes de apetite, dificuldade
de atencao ou uso crescente de alcool, outras substancias ou telas como forma de aliviar tensdo. Nenhum
desses sinais é especifico de burnout e todos podem ter outras explicacdes.[27,28]

Por isso, a pergunta util ndo é “qual sintoma prova que eu tenho burnout?”, mas “o que mudou, desde quando,
em que contexto e com que impacto?”. Quando varios desses sinais surgem ao mesmo tempo, persistem ou
comprometem funcionamento e recuperacao, procurar avaliacdo profissional € mais seguro do que tentar
fechar um diagnéstico pela internet.

Quando o padrao aparece em vdrias pessoas de uma mesma equipe - aumento de afastamentos, conflitos,
erros, pedidos de transferéncia ou intencao de sair - o dado deixa de ser apenas individual e pode indicar algo
no desenho do trabalho, na lideranca ou na cultura organizacional.[27]
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RELACAO COM O TRABALHO

Cinismo pode ser defesa antes de parecer
“falta de proposito”

Quando o trabalho passa a produzir sobrecarga crénica, algumas pessoas respondem com distanciamento. O
gue antes despertava envolvimento passa a ser tratado com ironia, irritacdo ou indiferenca. As vezes isso é

n o« » o«

interpretado moralmente: “fiquei preguicoso”, “ndo me importo mais”, “me tornei uma pessoa ruim”.

Uma leitura mais cuidadosa pergunta o que esse distanciamento estd tentando tornar suportivel. 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 comeca a atingir relacdes, sentido de
trabalho e identidade profissional.

Pergunta de observacao

Em quais situacoes vocé percebe mais distancia, irritacdo ou cinismo? Isso aparece com todas as pessoas e
atividades ou se concentra em tarefas, reunides, liderancas, clientes, horarios ou tipos especificos de demanda?
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EFICACIA PERCEBIDA

Quando produzir deixa de ser suficiente
para sentir que produziu

Uma das experiéncias mais dificeis do esgotamento ocupacional é continuar entregando e, ainda assim, sentir
gue nada é suficiente. O pardmetro interno se move: a tarefa termina, mas o cérebro registra o que faltou; a
entrega funciona, mas a atencdo vai para o risco que poderia ter acontecido; o feedback positivo chega, mas
nao corrige a sensacao de inadequacao.

Em contextos de tecnologia, isso pode se somar a atualizacdo constante de ferramentas, frameworks, praticas e
expectativas de mercado. Aprender faz parte da profissdo; sentir que nunca é possivel saber o bastante é outra
experiéncia.

A reducdo de eficicia percebida merece ser observada junto com dados concretos e contexto. Houve mudanca
de equipe? A carga aumentou? A funcdo ficou ambigua? Ha feedback? Os recursos sdo suficientes? Existe
medo de demissdo? A pessoa estd comparando um estado atual de exaustdo com sua melhor fase de
desempenho?
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CAPITULO 3

Tecnologia: quando “estar disponivel”
vira parte invisivel do trabalho

O trabalho digital tem uma caracteristica particular: pode atravessar fronteiras sem atravessar portas. O
notebook fecha, mas notificacdes, incidentes, mensagens e expectativas continuam acessiveis no mesmo
dispositivo usado para vida pessoal. Estudos sobre riscos psicossociais mediados por tecnologias e tecnostresse
ajudam a compreender por que excesso, invasao, complexidade e mudanca tecnolégica podem atuar como
demandas adicionais.[16][17]

On-call e incidentes podem produzir estado de antecipacdo mesmo quando nada est4 acontecendo.
Times globais podem expandir o dia: uma reunido 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 assincronos podem criar uma disponibilidade implicita: ninguém exige resposta imediata, mas todos
respondem imediatamente.

Layoffs e reestruturacdes podem aumentar vigilancia sobre performance e sensacao de substituibilidade.
Aprendizado continuo pode deixar de ser desenvolvimento e virar divida permanente: “deveria estar
estudando”.

Nem toda flexibilidade é autonomia

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

O trabalho termina quando a tarefa acaba
ou (qquando a atencao consegue sair dela?

Uma pessoa pode nio trabalhar formalmente depois do expediente e, ainda assim, continuar mentalmente
conectada: revisar conversas, antecipar problemas, imaginar respostas, conferir mensagens “sé por garantia”,
pensar na reunido do dia seguinte.

Esse prolongamento atencional importa porque recuperacdo ndo é apenas auséncia de tarefa. Recuperar
envolve permitir que sistemas de atencao, alerta e tomada de decisdo deixem de permanecer convocados pelo
trabalho. A literatura de recuperacdo ocupacional destaca especialmente o desligamento psicoléogico do
trabalho durante o tempo de ndo trabalho.[13][15]

Isso ndo significa que pensamentos sobre trabalho sejam patoldgicos. O ponto é observar frequéncia, custo e
liberdade: vocé consegue escolher nao responder? Consegue se envolver em outras experiéncias? O domingo
virou uma preparacao ansiosa para a segunda?

Fronteira ndo é apenas hordario.
I também a possibilidade real de
nao estar psicologicamente de
plantao.
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VIDA NO EXTERIOR

Quando o trabalho também sustenta
pertencimento, idioma e permanéncia

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 sensacao de
competéncia em um ambiente novo.

Para alguns brasileiros, pedir ajuda, estabelecer limites ou considerar mudanca de emprego pode parecer mais
arriscado quando ha dependéncia migratéria, medo de perder estabilidade ou dificuldade de compreender
regras locais. Trabalhar em outro idioma também pode exigir esforco cognitivo extra, sobretudo em reunides
de conflito, negociacdo ou avaliacao de desempenho.

Nenhum desses fatores determina burnout. Mas ignora-los empobrece a compreensdo. O mesmo volume de
trabalho pode ter custos diferentes quando a pessoa também esta lidando com soliddo, distancia da familia,
adaptacao cultural ou redes de apoio reduzidas. A Psicologia intercultural descreve a adaptacado a outro pais
como um processo contextual, com possiveis demandas de aculturacdo que ndo devem ser confundidas
automaticamente com burnout.[23]

Pergunta de contexto

Se o trabalho mudasse amanha, o que mais mudaria além do salario? Sua resposta pode revelar por que certas
decisbes parecem tao dificeis.
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CAPITULO 4

Burnout nao ¢ apenas uma historia sobre
capacidade individual

A literatura sobre burnout e saide mental no trabalho aponta repetidamente para fatores organizacionais. A
OMS recomenda intervencdes que incluem mudancas organizacionais, treinamento de gestores, apoio aos
trabalhadores e estratégias de retorno ao trabalho.[2][3]

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

A utilidade desse modelo, aqui, ndo é calcular um escore. E impedir que toda dificuldade seja traduzida como
“vocé precisa aprender a lidar melhor”. As vezes a pergunta mais importante é se o trabalho esta estruturado
de maneira sustentavel.

FATORES QUE MERECEM NOME

Longas jornadas, metas incompativeis com os recursos disponiveis, competicao interna intensa, assédio moral,
inseguranca de emprego, conflitos recorrentes, pouca possibilidade de convivio familiar e exposicdo continuada
a situacdes de emergéncia podem aumentar o custo psicoldgico do trabalho. O efeito depende do contexto e
da pessoa, mas esses fatores merecem ser analisados antes de explicar o sofrimento apenas por caracteristicas
individuais.[28]
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SEIS AREAS DA VIDA NO TRABALHO

Onde a relacao pode comecar a se
desgastar

Area Perguntas para observar

Carga Ha trabalho compativel com tempo e recursos? O ritmo
permite recuperacao ou apenas manutencao?

Controle Vocé consegue influenciar decisdes que afetam seu
trabalho? H4 autonomia real sobre prioridades e método?

Recompensa Existe reconhecimento material, social ou simbdlico
compativel com o esforco e a responsabilidade?

Comunidade Ha apoio, confianca e possibilidade de pedir ajuda sem
punicao? Conflitos sdo tratados ou apenas acumulados?

Justica Critérios, oportunidades, distribuicdo de carga e decisdes
parecem transparentes e equitativos?

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

Nao é checklist de burnout

E possivel ter dificuldades em uma ou varias dessas areas sem estar em burnout. O objetivo é localizar condicées
do trabalho que podem estar contribuindo para desgaste e orientar conversas mais concretas.
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RESPONSABILIDADE COMPARTILHADA

Respirar melhor nao reduz uma demanda
impossivel

Sono, exercicio, alimentacdo, pausas, psicoterapia, lazer e estratégias de regulacdo emocional podem apoiar
saude. Mas esses recursos nao deveriam ser usados para adaptar indefinidamente uma pessoa a condicbes
insustentaveis.

Uma organizacdo que exige disponibilidade permanente nao corrige o problema oferecendo um aplicativo de
meditacdo. Uma equipe com papel ambiguo nio resolve o desgaste apenas com palestra sobre resiliéncia. Um
profissional sem recursos suficientes ndo se torna “mais organizado” por aprender uma técnica de
produtividade.

Intervencoes individuais e organizacionais podem coexistir. A diferenca estd em nao deslocar toda a
responsabilidade para quem ja esta suportando a sobrecarga.

Cuidar de si também pode
significar reconhecer que ha
problemas que nao se resolvem
apenas dentro de st.
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PARA QUEM LIDERA

O que uma lideranca pode observar antes
de pedir mais resiliéncia

A equipe tem clareza sobre o que é prioridade e o que pode esperar?

Ha tarefas demais para o nimero de pessoas e para o tempo disponivel?

O on-call tem cobertura, compensacao e recuperacao 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 correcido quando algo falha?

Reestruturacoes, layoffs e incertezas sdo comunicados com transparéncia compativel com o que é possivel?
A organizacdo mede desempenho sem medir o custo humano necessario para sustenta-lo?

Gestores também podem estar submetidos a mesma estrutura de sobrecarga. Por isso, responsabilizar
lideranca individualmente ndo substitui olhar para desenho organizacional, metas, recursos e cultura. Pesquisas
recentes também sugerem que apoio da lideranca a recuperacao - respeitar fronteiras, demonstrar empatia e
modelar comportamentos de recuperacio - pode favorecer o desligamento psicoldgico fora do trabalho.[24]
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SEGURANCA PARA FALAR

Quando pedir ajuda parece arriscado, o
siléncio tambeém comunica

Em ambientes muito competitivos, admitir esgotamento pode ser percebido como ameaca a imagem de
competéncia. Algumas pessoas silenciam por medo de julgamento, perda de oportunidades ou demissao;
outras preferem mudar de emprego sem revelar o que vinham vivendo. Esse siléncio ndo significa auséncia de
sofrimento - as vezes significa auséncia de seguranca para falar.[26]

Prevencao também envolve criar condicdes para que dificuldades possam ser comunicadas antes de se
transformarem em ruptura. Isso inclui clareza sobre confidencialidade, canais de apoio, auséncia de retaliacao,
possibilidade de renegociar prioridades e liderancas capazes de escutar sem reduzir o problema a “falta de
resiliéncia”.

Pedir ajuda ndo deveria ser tratado como fracasso de autonomia. Em saude e trabalho, interdependéncia é
reconhecer que pessoas funcionam em redes de apoio, conhecimento e cooperacdo. Apoiar alguém nao
significa assumir o lugar de “salvador”; significa oferecer presenca, recursos e caminhos possiveis sem retirar
sua autonomia.[26]

Para brasileiros no exterior, essa dimensao pode ser ainda mais relevante: rede social menor, distancia da
familia, idioma e dependéncia do emprego podem aumentar o custo percebido de revelar vulnerabilidade.

Alexandre Bartoli | Psicélogo Clinico | CRP 04/86889 o 22



CADERNOS DE PSICOLOGIA, TRABALHO E VIDA

CAPITULO 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 esforco e recursos que ajudam a realizar a tarefa,
reduzir custos e sustentar motivacao. Burnout tende a se tornar mais provavel quando demandas intensas ou
persistentes consomem energia enquanto os recursos disponiveis sdo insuficientes para responder a elas.[11]
[12]

Demandas nao sdo necessariamente “ruins”. Aprender uma tecnologia nova, assumir responsabilidade ou
enfrentar um projeto complexo pode ser exigente e, ao mesmo tempo, significativo. O problema aparece
guando o esforco se torna crénico, pouco controldvel ou sem recursos compativeis: tempo, equipe, autonomia,
apoio, informacao, ferramentas, previsibilidade e possibilidade real de recuperacao.

Demanda que consome recursos Recurso que pode mudar a experiéncia

Volume e prazo incompativeis Tempo, priorizacao realista, equipe e capacidade
compativeis

Interrupcoes e troca constante de contexto Blocos de foco, critérios de urgéncia e protecao de
atencao

Demandas emocionais e conflitos Apoio, seguranca psicolégica, supervisio e canais de
resolucao

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

Fusos, on-call e disponibilidade Escala sustentavel, cobertura, compensacao e fronteiras
previsiveis

Mudanca tecnolégica continua 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 insustentavel?”
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DEMANDAS E RECURSOS

Carga alta nao explica tudo

A teoria JD-R complementa o modelo das seis areas da vida no trabalho. Enquanto Maslach e Leiter destacam
incompatibilidades em carga, controle, recompensa, comunidade, justica e valores, o JD-R ajuda a observar
como demandas e recursos se combinam em ocupacoes diferentes.[4][5][10][11]

Dois profissionais podem enfrentar a mesma sprint e ter experiéncias muito diferentes. Um tem autonomia
para renegociar escopo, apoio técnico, feedback e tempo de recuperacido; outro enfrenta cobranca
contraditéria, pouca informacao, medo de demissdo e mensagens fora de horario. O volume de tickets pode ser
semelhante; a estrutura psicoldgica e organizacional da experiéncia nao é.

e Recursos ndo sdo “mimos”: autonomia, feedback, apoio, justica e clareza podem reduzir o custo de
demandas reais.

e Uma demanda que parecia manejavel pode se tornar insustentavel quando recursos sao retirados - por
exemplo, apoés layoffs ou mudanca de lideranca.

e Recursos pessoais, como experiéncia e autoeficacia, ajudam, mas ndo substituem recursos organizacionais
ausentes.

e Quando uma equipe inteira comeca a apresentar exaustdo, cinismo ou intencao de sair, vale investigar o
sistema e ndo apenas caracteristicas individuais.
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MOTIVACAO E CONTEXTO

Motvacao tambem responde ao desenho
do trabalho

Motivacdo ndo é apenas um traco que a pessoa “leva” para o emprego. Estrutura do trabalho, reconhecimento,
incentivos, clareza de papel, justica, suporte e cultura organizacional podem ampliar ou reduzir envolvimento.
Materiais de Psicologia Organizacional consultados destacam justamente que intervencdes no ambiente
também influenciam motivacdo e comportamento no trabalho.[27]

Atrasos, absenteismo, queixas recorrentes de adoecimento e pedidos de demissdo ndo devem ser
automaticamente interpretados como descompromisso. Em alguns contextos, podem ser pistas de uma relacao
de trabalho deteriorada. O passo seguinte é investigar padrdes: isso acontece com uma pessoa, com uma
funcao especifica ou com vérias pessoas expostas as mesmas condicdes?

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

Evidéncia brasileira / Estudos conduzidos por psicélogas/os no Brasil também utilizam o modelo de
demandas e recursos para compreender burnout, reforcando a importancia de observar simultaneamente
exigéncias e recursos do trabalho.[20]
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CAPITULO 6

Recuperacao: parar nio € o mesmo que recuperar

A Psicologia do Trabalho diferencia “ndo estar trabalhando” de efetivamente recuperar recursos. A pesquisa
sobre recuperacao ocupacional descreve experiéncias que podem ajudar a interromper a ativacao produzida
pelo trabalho. Entre elas, aparecem o desligamento psicoldgico, relaxamento, experiéncias de dominio ou
aprendizagem fora do trabalho e sensacdo de controle sobre o préprio tempo de nio trabalho.[13]

Experiéncia de recuperacao O que significa na pratica
Desligamento psicologico Conseguir estar mentalmente fora do trabalho por algum
periodo, sem continuar resolvendo tarefas internamente.
Relaxamento Reducao de esforco e ativacdo; nao precisa significar
passividade absoluta.
Dominio / mastery Envolver-se voluntariamente em algo desafiador e ndo

relacionado ao trabalho, com sensacao de aprendizagem
ou competéncia.

Controle do tempo livre Poder escolher como usar parte do tempo fora do
trabalho, em vez de viver apenas reagindo a demandas.
Essas experiéncias ndo formam uma receita universal. Para algumas pessoas, cozinhar produz relaxamento;
para outras, € mais uma obrigacdo. Exercicio pode ser restaurador ou virar outra meta de desempenho. O

ponto ndo é “fazer a atividade correta”, mas observar se existe espaco real para sair do modo de exigéncia.

Nao é mais uma checklist / Recuperacao nao precisa virar uma nova tarefa a ser otimizada. Se o lazer
comeca a ser medido apenas pelo quanto melhora a produtividade de amanh3, o trabalho continua
organizando o tempo que deveria estar fora dele.
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O PARADOXO DA RECUPERAGAO

Quanto mais vocé precisa recuperar, mais dificil
pode ser conseguir

Sabine Sonnentag descreve um “paradoxo da recuperacdo”: justamente nos periodos de maior estresse, os
processos que ajudariam a recuperar podem ficar prejudicados. Pressao de tempo, conflitos e alta ativacao
podem aumentar ruminacao, uso passivo de telas, dificuldade de dormir ou necessidade de continuar
verificando o trabalho.[14]

Em tecnologia, esse paradoxo pode ser reforcado pela prépria infraestrutura digital. A mesma tela usada para
conversar com a familia mostra o canal do incidente. O celular que toca musica também recebe alertas. A
pessoa nao 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 sio altas.[15] Isso
nao significa que “desligar” seja simples ou inteiramente voluntario. Carga, cultura, lideranca e expectativa de
disponibilidade podem tornar a fronteira muito mais dificil de sustentar.

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

Tecnostresse: quando a ferramenta vira parte da
demanda

Tecnologia pode ser recurso e demanda ao mesmo tempo. Ela facilita colaboracao, automacao e flexibilidade,
mas também pode aumentar volume, velocidade, interrupcdes, vigilancia e necessidade de atualizacdo. A
literatura sobre tecnostresse organiza algumas dessas experiéncias em dimensdes recorrentes.[16][17]

Dimensao de tecnostresse Como pode aparecer no trabalho digital

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

Techno-invasion / invasao O trabalho alcanca hordrios e espacos que antes eram de
nao trabalho.

Techno-complexity / complexidade Ferramentas exigem aprendizagem continua ou criam
sensacao de ndo dominar o necessario.

Techno-insecurity / inseguranca Medo de perder relevancia, funcdo ou emprego por novas
tecnologias ou automacéo.

Techno-uncertainty / incerteza Mudancas frequentes de sistemas, processos e
ferramentas impedem sensacéo de estabilidade.

Essas categorias nao sao diagnosticos. Elas servem para localizar a fonte da pressdo. Uma pessoa pode estar
exausta nao 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 inseguranca.

Para observar / Qual parte da tecnologia realmente reduz trabalho - e qual parte apenas acelera, fragmenta
ou torna o trabalho mais visivel 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 especifica e mais na combinacdo entre
desenho do trabalho e tecnologia. Mensagens assincronas podem virar urgéncia permanente; métricas podem
apoiar decisdes ou transformar desempenho em vigilancia; inteligéncia artificial pode reduzir tarefas ou
aumentar incerteza sobre competéncias e futuro profissional.

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

Fragmentacao: tarefas profundas competem com chats, tickets, reunides, dashboards, alertas e solicitacoes
paralelas.

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

Vigilancia e métricas: indicadores Uteis podem se tornar fonte de ameaca quando sido usados sem contexto,
transparéncia ou possibilidade de didlogo.

Inseguranca tecnolégica: mudancas rapidas podem ativar medo de obsolescéncia, substituicdo ou perda de
valor profissional.

O ponto n3o é demonizar tecnologia. E observar se ela estd ampliando recursos - autonomia, acesso, clareza,
aprendizagem - ou multiplicando demandas sem criar capacidade equivalente. Estudos recentes em trabalho
digital mostram que excesso e invasdo tecnoldgica se associam de forma consistente a pior bem-estar.[16]

Alexandre Bartoli | Psicélogo Clinico | CRP 04/86889 o 29



CADERNOS DE PSICOLOGIA, TRABALHO E VIDA

CAPITULO 8

Adaptacao cultural pode pesar sem ser burnout

A Psicologia intercultural usa o conceito de aculturacao para estudar mudancas psicolégicas 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 adaptacido, dependendo de fatores pessoais, sociais e do
ambiente de acolhimento.[23]

Pista de observacao Pode estar mais ligada ao trabalho Pode estar mais ligada a adaptacao cultural
Quando piora? Principalmente em tarefas, reunides, Em diferentes situacdes do cotidiano: idioma,
lideranca, carga e expectativas profissionais. pertencimento, burocracia, relagées e
identidade.
O que alivia? Mudanca real de demanda, equipe, ritmo, Maior familiaridade cultural, rede de apoio,
autonomia ou periodo sem trabalho. dominio do idioma, pertencimento e tempo
de adaptacéo.
Pode coexistir? Sim. Burnout, ansiedade, depressao e estresse | Sim. A vida fora do pais pode aumentar ou
de adaptagao podem se sobrepor. reduzir recursos disponiveis 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 saulde, rede social, validacdo profissional e possibilidade de permanecer no pais. Isso pode tornar
conversas sobre limite, afastamento ou mudanca de emprego emocionalmente mais complexas.

Sem reduzir tudo a imigracao / Viver fora do Brasil ndo é causa de burnout. Da mesma forma, atribuir todo
sofrimento a “saudade” pode apagar problemas concretos de carga, lideranca, discriminagio, inseguranca
ou desenho do trabalho.
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CAPITULO 9

O que a TCC pode acrescentar sem individualizar o
problema

Na Terapia Cognitivo-Comportamental, uma formulacdo Util ndo pergunta apenas “qual pensamento esta
errado?”. Ela procura entender relacbes entre situacdo, interpretacdo, emocao, respostas corporais,
comportamento e consequéncias. Em sofrimento relacionado ao trabalho, o contexto organizacional precisa
fazer parte dessa andlise.

»n o«

Um mesmo ambiente pode ativar regras pessoais diferentes: “ndo posso decepcionar”, “preciso provar que
mereco estar aqui”, “se eu ndo responder agora vao perceber que ndo sou bom o bastante”, “descansar
enquanto ha trabalho pendente é irresponsabilidade”. Essas regras podem aumentar sobrecarga, checagem,
perfeccionismo e dificuldade de pedir ajuda. Mas elas nao tornam aceitavel um sistema de trabalho

objetivamente abusivo ou inviavel.

Etapa Exemplo em tecnologia Pergunta clinica/contextual

Situacao Mensagem do gestor as 22h sobre um Ha expectativa explicita de resposta? Qual é a
incidente nao critico. cultura real da equipe?

Interpretacao “Se eu nao responder, vdo pensar que ndo sou | Que evidéncias existem? Essa regra vem de
comprometido.” experiéncias anteriores ou de riscos atuais?

Resposta Ansiedade, checagem, resposta imediata, O comportamento reduz ansiedade no curto
dificuldade de dormir. prazo? Que custo cria depois?

Ciclo Responder sempre reforca a sensacdo de que O que pode mudar na pessoa, no acordo de
é impossivel ndo responder. equipe e na estrutura de trabalho?

TCC sem culpabilizacdo / Trabalhar pensamentos e comportamentos pode ampliar liberdade de escolha.
Nao deve servir para convencer alguém a tolerar indefinidamente sobrecarga, assédio, injustica ou falta de
recursos.
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INTERVENGCAO EM CAMADAS

Pessoa, equipe e organizacao: nenhuma camada
substitui as outras

Diretrizes da OMS para salide mental no trabalho combinam intervencdes organizacionais, treinamento de
gestores e trabalhadores, intervencdes individuais e estratégias de retorno ao trabalho. Referéncias do CFP
para saude do trabalhador e riscos psicossociais também enfatizam que sofrimento precisa ser compreendido
em relacdo as condicdes e a organizacao do trabalho.[2][3][21][22]

Pessoa

Exemplos de intervencao

Psicoterapia, sono, atividade fisica, regulacdo
emocional, limites, apoio social, avaliacao de
saude.

Limite dessa camada

Nao corrige sozinha metas invidveis, assédio,
understaffing, injustica ou disponibilidade
imposta.

Equipe / lideranca

Prioridade clara, cobertura de on-call, acordos
de comunicacao, feedback, apoio a
recuperacao, seguranca para pedir ajuda.

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

Organizagao

Dimensionamento, desenho de trabalho,
governancga de carga, politicas de assédio,
participacdo dos trabalhadores, justica,
recursos e prevencao de riscos psicossociais.

Exige decisdo institucional, acompanhamento
e responsabilidade coletiva.

Uma intervencao robusta pergunta em que nivel o problema esta sendo produzido e em que nivel existe poder
real para modifica-lo. As vezes a mudanca comeca em uma conversa individual; outras vezes, s6 uma decisdo
organizacional altera a fonte da demanda.
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PREVENGAO EM CAMADAS

Prevenir ndao ¢ ensinar o trabalhador a
suportar mais

Os materiais didaticos consultados propdem acdes de prevencao tanto para trabalhadores quanto para
liderancas e organizacdes. Reescritas a luz da abordagem deste e-book, elas fazem mais sentido quando
distribuidas em trés niveis, em vez de concentradas na disciplina individual.[26,29]

Na pessoa

Observar padroes de sobrecarga, proteger sono e recuperacao quando possivel, reconhecer perfeccionismo e
autocobranca, organizar prioridades, identificar estressores recorrentes, manter vinculos fora do trabalho e
procurar ajuda quando necessario. Gestdo do tempo pode ser Util, mas ndo cria horas que nao existem nem
resolve metas incompativeis com a capacidade disponivel.[29]

Na equipe e na lideranca

Distribuir responsabilidades de forma realista, delegar, tornar prioridades explicitas, acompanhar carga, abrir
canais de comunicacao entre times, diferenciar urgéncia de habito e observar se as pessoas conseguem falar
sobre dificuldade sem medo desproporcional. Delegacdo saudavel reduz concentracao de responsabilidade e
também favorece desenvolvimento coletivo.[29]

Na organizacao

Dimensionar trabalho e pessoal, acompanhar jornadas e horas extras, revisar metas, prevenir assédio,
comunicar mudancas e insegurancas com transparéncia, oferecer recursos de salde e qualidade de vida e tratar
riscos psicossociais como parte da gestdo do trabalho. Palestras, beneficios e campanhas podem contribuir,

mas ndo substituem mudancas no sistema quando o préprio sistema produz sobrecarga.[29]

Prevencao robusta pergunta menos “como deixar as pessoas mais resistentes?” e mais “quais demandas podem
ser reduzidas, quais recursos podem ser ampliados e quais praticas estao transformando esforco em desgaste
cronico?”.

Quando o sinal é coletivo / Se varias pessoas da mesma equipe estiao exaustas, cinicas, adoecendo ou
saindo, isso é informacao sobre o sistema. Avaliar apenas “resiliéncia individual” pode esconder o padrao
mais importante.
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MITOS QUE EMPOBRECEM A DISCUSSAO

Cinco frases que merecem cautela

Frase comum Leitura mais cuidadosa

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

“Férias resolvem.” Pausa pode aliviar, mas o efeito tende a ser limitado se as
condicdes que geram desgaste permanecem intactas.
“Se ainda esta entregando, ndo esta esgotado.” Desempenho observavel ndo revela todo o custo

emocional, cognitivo e de recuperagdo necessario para
sustentar as entregas.

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

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

No Brasil, a psicéloga Ana Maria Teresa Benevides-Pereira teve papel relevante na producao e sistematizacdo
de conhecimento sobre burnout, inclusive discutindo condicdes organizacionais e instrumentos de avaliacao.
Essa literatura reforca a importancia de nao reduzir a sindrome a um conjunto de sintomas soltos na internet.
[18][19]
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CAPITULO 10

Auto-observacao sem autodiagnostico

Observar a propria experiéncia pode ser util quando a observacdo produz informacdo - ndo quando vira mais
uma tarefa de performance.

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

Sobre a escala 0-10

Vocé pode usar notas de energia ou tensio para perceber variacées. Ndo some pontos, ndo defina “niveis de
burnout” e ndo use o resultado como teste. A escala serve apenas para comparar seu préprio dia com outros dias.

Se preencher o diario aumentar culpa, vigilancia ou necessidade de “fazer certo”, simplifique. Uma frase por dia
pode ser mais util do que uma planilha perfeita.
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DIARIO DE OBSERVAGAO e DIA 1

Demanda Qual tarefa, conversa, cobranca ou situagdo 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 condicdo?

Energia Antes e depois do trabalho: 0-10 (apenas auto-observacéo,
sem valor diagnostico).

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

Fronteiras Houve mensagens, reunides ou tarefas fora do horario
esperado?

Recuperacao O que favoreceu ou dificultou descanso, presenca e
recuperacao?

Contexto organizacional Carga, autonomia, reconhecimento, relagdes, justica ou

valores apareceram hoje?

Uma observacao O que vale levar para amanha sem transformar isso em
cobranca?
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DIARIO DE OBSERVAGAO e DIA 2

Demanda Qual tarefa, conversa, cobranca ou situagdo 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 condicdo?

Energia Antes e depois do trabalho: 0-10 (apenas auto-observacéo,
sem valor diagnostico).

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

Fronteiras Houve mensagens, reunides ou tarefas fora do horario
esperado?

Recuperacao O que favoreceu ou dificultou descanso, presenca e
recuperacao?

Contexto organizacional Carga, autonomia, reconhecimento, relagdes, justica ou

valores apareceram hoje?

Uma observacao O que vale levar para amanha sem transformar isso em
cobranca?
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DIARIO DE OBSERVAGAO e DIA 3

Demanda Qual tarefa, conversa, cobranca ou situagdo 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 condicdo?

Energia Antes e depois do trabalho: 0-10 (apenas auto-observacéo,
sem valor diagnostico).

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

Fronteiras Houve mensagens, reunides ou tarefas fora do horario
esperado?

Recuperacao O que favoreceu ou dificultou descanso, presenca e
recuperacao?

Contexto organizacional Carga, autonomia, reconhecimento, relagdes, justica ou

valores apareceram hoje?

Uma observacao O que vale levar para amanha sem transformar isso em
cobranca?
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DIARIO DE OBSERVACAO e DIA 4

Demanda Qual tarefa, conversa, cobranca ou situagdo 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 condicdo?

Energia Antes e depois do trabalho: 0-10 (apenas auto-observacéo,
sem valor diagnostico).

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

Fronteiras Houve mensagens, reunides ou tarefas fora do horario
esperado?

Recuperacao O que favoreceu ou dificultou descanso, presenca e
recuperacao?

Contexto organizacional Carga, autonomia, reconhecimento, relagdes, justica ou

valores apareceram hoje?

Uma observacao O que vale levar para amanha sem transformar isso em
cobranca?
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DIARIO DE OBSERVAGAO e DIA 5

Demanda Qual tarefa, conversa, cobranca ou situagdo 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 condicdo?

Energia Antes e depois do trabalho: 0-10 (apenas auto-observacéo,
sem valor diagnostico).

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

Fronteiras Houve mensagens, reunides ou tarefas fora do horario
esperado?

Recuperacao O que favoreceu ou dificultou descanso, presenca e
recuperacao?

Contexto organizacional Carga, autonomia, reconhecimento, relagdes, justica ou

valores apareceram hoje?

Uma observacao O que vale levar para amanha sem transformar isso em
cobranca?
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DIARIO DE OBSERVACAO e DIA 6

Demanda Qual tarefa, conversa, cobranca ou situagdo 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 condicdo?

Energia Antes e depois do trabalho: 0-10 (apenas auto-observacéo,
sem valor diagnostico).

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

Fronteiras Houve mensagens, reunides ou tarefas fora do horario
esperado?

Recuperacao O que favoreceu ou dificultou descanso, presenca e
recuperacao?

Contexto organizacional Carga, autonomia, reconhecimento, relagdes, justica ou

valores apareceram hoje?

Uma observacao O que vale levar para amanha sem transformar isso em
cobranca?
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DIARIO DE OBSERVAGAO e DIA 7

Demanda Qual tarefa, conversa, cobranca ou situagdo 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 condicdo?

Energia Antes e depois do trabalho: 0-10 (apenas auto-observacéo,
sem valor diagnostico).

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

Fronteiras Houve mensagens, reunides ou tarefas fora do horario
esperado?

Recuperacao O que favoreceu ou dificultou descanso, presenca e
recuperacao?

Contexto organizacional Carga, autonomia, reconhecimento, relagdes, justica ou

valores apareceram hoje?

Uma observacao O que vale levar para amanha sem transformar isso em
cobranca?

Depois de sete dias

Procure padroes, ndo notas finais. Em quais contextos o custo foi maior? O que mais interrompeu recuperacio?
Quiais fatores eram individuais e quais dependiam de decisdes, recursos ou relacdes de trabalho?
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CAPITULO 11

Do que voce percebe para o que pode ser
conversado ou modificado

Nem todo limite depende apenas de vontade individual. Em alguns ambientes, responder fora do horério é
recompensado; em outros, é explicitamente esperado. Por isso, estabelecer limites costuma envolver
comunicacao, acordos e analise de risco real.

Transforme queixas amplas em situacdes observaveis: “trés reunides recorrentes estio estendendo meu dia
em dois fusos”.

Diferencie urgéncia real de habito 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 consequéncias: um limite que produz retaliacdo ou ameaca pode exigir apoio institucional, juridico
ou de saude ocupacional.

Cuidado com férmulas universais

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

Quando considerar apoio psicologico

Psicoterapia pode ser um espaco para compreender padrdes de pensamento, emocdes, comportamentos e
contexto; diferenciar o que esta sob controle pessoal do que depende de condicdes externas; construir formas
de regulacao e limites; e pensar decisdes com menos automatismo.

Buscar apoio pode ser especialmente Util quando o sofrimento persiste, quando a recuperacdo ndo acontece
mesmo em periodos de menor demanda, quando o trabalho ocupa de forma crescente a vida fora dele, quando
decisbes parecem paralisadas pelo medo ou quando sintomas comecam a interferir em sono, relacoes,
autocuidado ou funcionamento cotidiano.

Dependendo dos sintomas e da intensidade, avaliacio médica ou psiquidtrica também pode ser indicada.
Psicologia e Medicina nao sdo alternativas excludentes. Em alguns casos, o cuidado adequado é
multiprofissional.
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CUIDADO INTEGRADO

Cuidado pode combinar clinica, corpo,
rotina ¢ contexto

Psicoterapia pode ajudar a compreender relacées entre trabalho, pensamentos, emocdes, comportamentos,
limites e escolhas. Avaliacdo médica ou psiquiatrica pode ser necessaria quando ha sintomas intensos,
persistentes ou condicdes associadas. Medicamentos podem fazer parte do cuidado quando houver indicacdo
médica, mas nao sao uma exigéncia para todo quadro relacionado a burnout e ndo existe um prazo universal de
recuperacio.[26,28]

Sono, atividade fisica, alimentacao e retomada gradual de vida social podem funcionar como recursos de salde
e recuperacado. Eles ndo 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
inviadvel.[26,28]

Quando a exaustao ocupa quase toda a vida, atividades que antes eram fontes de prazer e vinculo podem ser
abandonadas. Reaproximar-se de pessoas e experiéncias seguras pode ampliar suporte e identidade para além
do papel profissional, respeitando ritmo e condicao clinica.

REDE DE APOIO

Interdependéncia ¢ diferente de perder
autonomia

Uma rede de apoio pode incluir pessoas préximas, colegas confidveis, lideranca quando houver seguranca,
servicos de salde ocupacional, psicélogo e médico, conforme a necessidade. O objetivo nao é encontrar
alguém que “resolva” a vida do outro, mas reduzir isolamento e ampliar recursos para pensar decisdes.[26]

Em culturas profissionais que valorizam autossuficiéncia, pedir ajuda pode parecer incompativel com sucesso.
Questionar essa regra é parte do cuidado: competéncia também inclui reconhecer limites, compartilhar
responsabilidade e usar recursos disponiveis.

Sem promessa de resultado

Psicoterapia ndo oferece garantia de eliminar burnout nem de tornar qualquer ambiente de trabalho sustentavel.
O processo pode ajudar a compreender a experiéncia, ampliar repertério e sustentar decisdes de cuidado de forma
individualizada.
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AFASTAMENTO E RETORNO

Voltar ao mesmo contexto sem nenhuma
mudanca pode reativar o mesmo custo

Quando existe afastamento do trabalho, o retorno ndo deveria ser pensado apenas como “estar pronto para
voltar”. Também importa perguntar para qual trabalho a pessoa esta voltando: a carga mudou? As demandas
estao claras? Ha apoio? O fator que contribuiu para o sofrimento continua intacto?

A OMS inclui estratégias de retorno ao trabalho entre suas recomendacées de saiide mental ocupacional.[2] O
desenho concreto depende do pais, da organizacdo, da condicdo clinica e das regras aplicaveis. Por isso,
decisdes sobre afastamento, adaptacao de funcido ou retorno devem ser discutidas com profissionais e servicos
responsaveis.

No Brasil, a NR-1 passou a incluir expressamente fatores de riscos psicossociais relacionados ao trabalho no
gerenciamento de riscos ocupacionais, reforcando que satde mental no trabalho ndo é apenas uma questao de
“perfil individual”.[8] Para quem vive fora do pais, valem as normas locais.
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SINTESE

O que vale levar deste material

Burnout é um fendmeno ocupacional; ndo € um nome genérico para todo sofrimento.
Esgotamento, ansiedade, depressao e dificuldades de adaptacdo podem se sobrepor e precisam ser
diferenciados com cuidado.
Sinais isolados nao fecham diagndstico. Padroes, contexto, duracdo e impacto importam.
Trabalho em tecnologia pode intensificar fronteiras difusas, disponibilidade, pressdo de atualizacédo e
exposicado a fusos e incidentes.
Viver no exterior pode adicionar idioma, pertencimento, rede de apoio e seguranca migratéria a experiéncia
de trabalho.
Carga, controle, recompensa, comunidade, justica e valores ajudam a observar o ambiente - ndo apenas a
pessoa.
Autocuidado é relevante, mas nao substitui mudancas organizacionais quando o problema esta no desenho
do trabalho.
e Estresse é uma resposta ampla as demandas; burnout é um fendmeno ocupacional especifico. Estresse
cronico merece cuidado, mas ndo deve ser usado como atalho diagndstico.
¢ Mudancas de comportamento - faltas, atrasos, isolamento, conflitos ou intencao de sair - podem ser pistas
importantes, sobretudo quando aparecem como padrao coletivo.
e  Prevencao funciona melhor quando distribui responsabilidade entre pessoa, equipe/lideranca e
organizacao.
e Rede de apoio, comunicacdo segura e interdependéncia podem ampliar recursos sem retirar autonomia.
Pedir ajuda ndo exige ter certeza do nome do que estd acontecendo.

Vocé nao precisa provar que estda
“mal o bastante” para comecar a
observar o custo que o trabalho
esta tendo na sua vida.
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CONCLUSAO

Continuar funcionando nao precisa ser o
anico criteério
Ha formas de sofrimento que permanecem invisiveis porque a pessoa ainda entrega. Ela responde, participa,

decide, resolve. O desempenho externo pode atrasar a percepcao de que o custo interno aumentou muito.

Compreender burnout nio é procurar um rétulo que explique tudo. E aprender a olhar com mais precisio para
a relacdo entre demandas, recursos, recuperacao, significado, condicdes organizacionais e vida fora do trabalho.

Talvez a mudanca necesséria seja pequena: reorganizar uma fronteira, pedir ajuda, renegociar uma prioridade.
Talvez envolva uma conversa dificil, avaliacdo profissional, afastamento, mudanca de equipe ou decisdo de
carreira. Nenhum e-book pode definir isso por vocé.

Mas uma observacdo mais cuidadosa pode substituir duas perguntas pouco Uteis - “por que eu ndo aguento?”’ e
“como eu volto a produzir como antes?” - por outras mais honestas: “o que estd acontecendo?”, “o que esta
sustentando isso?” e “que tipo de cuidado ou mudanca este contexto pede?”.

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