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RESUMO

Este artigo busca identificar a relagao existente entre a Sindrome de Burnout e a Cultura
Organizacional e tem por objetivo contribuir para a promogao do conhecimento sobre
burnout e as principais diretrizes praticas que possam ser adotadas por empresas para
mitigar os impactos do burnout nas organizagbes. Quanto aos fins, a pesquisa é
qualitativa e aplicada. Quanto aos meios, ela € documental e bibliografica. Edifica-se
na revisao bibliografica de artigos pesquisados no Google Académico. Como principais
achados, evidenciou-se que a cultura organizacional € um ativo central na promogao
da saude mental dos trabalhadores, desempenhando um papel significativo no
desempenho da organizagao e influenciando na capacidade de inovagdo, misséo e
valores organizacionais. As estratégias utilizadas pelas empresas pesquisadas, para
promover o desenvolvimento de ambientes saudaveis e sustentaveis, contribuem para
a conscientizacdo e a implementacao de medidas que possam reduzir a incidéncia de
burnout e melhorar a qualidade de vida dos trabalhadores com potencial de se
transformarem em relevantes ativos organizacionais com vistas ao alcance de
vantagem competitiva.

PALAVRAS-CHAVE: Burnout. Cultura organizacional. Agbes afirmativas. Estratégia

organizacional.

ABSTRACT

This article seeks to identify the relationship between Burnout Syndrome and
Organizational Culture, with the aim of contributing to the enhancement of knowledge
about burnout and providing practical guidelines that companies can adopt to mitigate the
impacts of burnout within organizations. Regarding its objectives, the research is
qualitative and applied. In terms of methods, it is documentary and bibliographic, relying
on a literature review of articles sourced from Google Scholar. Key findings indicate that
organizational culture is a central asset in promoting workers' mental health, playing a
significant role in organizational performance and influencing innovation capacity, mission,
and organizational values. The strategies employed by the researched companies to foster
the development of healthy and sustainable environments contribute to raising awareness
and implementing measures that can reduce burnout incidence and improve workers'
quality of life, potentially transforming them into significant organizational assets with a
view to achieving a competitive advantage.

KEYWORDS: Burnout. Organizational culture. Affirmative actions. Organizational
strategy.



1 INTRODUGAO

A evolugdo do numero de estudos dedicados a analisar a Sindrome de
Burnout, doenga crescente no cenario global, € percebida desde 2010 (INOCENTE;
VICENTINI, 2010; AGUIAR et al., 2017; JORNAL DA USP, 2023; PALMEIRIM,
2023). O Ministério da Saude define a Sindrome de Burnout, ou Sindrome do
Esgotamento Profissional, como “um disturbio emocional com sintomas de exaustao
extrema, estresse e esgotamento fisico resultante de situacdes de trabalho
desgastante, que demandam muita competitividade ou responsabilidade” (BRASIL,
2024).

O Brasil ocupa o segundo lugar em casos de burnout, entre Jap&o e China,
com, respectivamente, 30%, 70% e 24% de incidéncia da sindrome na populacao
ativa (FILIPPE, 2020). Em 2020, a International Stress Management Association no
Brasil (ISMA-BR) apontou que 72% da populagao brasileira sofre de alguma causa
geradora de estresse. Desse total, 32% sofrem de burnout e quase a totalidade
permanece trabalhando (PAVAN, 2023).

A gravidade da Sindrome do Burnout € ilustrada pela crescente
judicializagao, apontando 72% de casos no primeiro ano da pandemia por Covid-19
(POMBO, 2023). Somente em 2020, pouco mais de 285 mil reais foram concedidos
como auxilio-doenga, sendo o Estado de S&o Paulo lider dos processos ajuizados,
com 336 casos em 2022 (PIAZZA, 2023). A sindrome afeta com maior frequéncia
individuos das areas de recursos humanos, vendas, educacado e lideranca
(SERRANO, 2023).

No ano de 2022, a Organizagdo Mundial de Saude (OMS) incorporou a
Sindrome de Burnout a relagdo das doengas ocupacionais reconhecidas pela
organizacéo, destacando a necessidade urgente de abordagens eficazes para a
sua prevencgéo e tratamento (PALMEIRIN, 2023).

Nesse contexto, o entendimento dos pressupostos acerca da cultura
organizacional ganha realce. Robbins, Judge e Sobral conceituam cultura
organizacional como um “sistema de valores compartilhados pelos membros de
uma organizacgao que a diferencia das demais” (2010, p. 500). Complementarmente,
Benevides-Pereira (2002) identifica que a cultura organizacional possui papel
relevante no surgimento do burnout a partir das normas, valores e de sua influéncia
na coletividade, com a capacidade de nutrir ou minimizar o impacto dos agentes
estressores.

A cultura organizacional compde o0s recursos intangiveis de uma
organizacéo, formando a base para o estabelecimento de estratégias com vistas a
geracéo de vantagens competitivas. Ireland, Hoskisson e Hitt (2014, p. 70) apontam
que “as pessoas sao um recurso particularmente importante para produzir
inovagodes e obter vantagens competitiva”.

Assim, este artigo propde-se a identificar a relagdo entre a Sindrome de
Burnout e a Cultura Organizacional, apresentando as possiveis estratégias
adotadas por empresas para promover ambientes de trabalho saudaveis e
sustentaveis, partindo do entendimento de que a cultura organizacional é uma fonte
superior para geragao de capacidades e competéncias essenciais (IRELAND;
HOSKISSON; HITT, 2014).

Em termos metodoldgicos, esta € uma pesquisa bibliografica a partir da
selecédo de artigos investigados no Google Académico, no periodo entre 10 e 20



maio de 2024,

Ao final, espera-se que este estudo contribua para a conscientizagao e a
implementagdo de medidas que possam reduzir a incidéncia de burnout e melhorar
a qualidade de vida de trabalhadores.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Burnout: Origem e Conceito

O burnout € um fenbmeno psicoldégico complexo que afeta individuos
submetidos a longos periodos de estresse crénico no ambiente de trabalho. Ele
se manifesta como um estado de esgotamento fisico, emocional e mental,
resultando em uma sensagao de exaustao duradoura. O burnout é caracterizado
por trés componentes principais: exaustdo emocional, despersonalizacdo e
diminuicdo da realizagdo pessoal. A sindrome pode impactar negativamente a
saude fisica e mental dos individuos, além de comprometer a produtividade e
satisfagado no trabalho (PERNICIOTTI et al., 2020).

De origem inglesa, a palavra burnout, em traducéo livre, significa “queimar-
se por completo”. O termo foi criado pelo psicanalista alemao Herbert
Freudenberger em 1974. Na época, Freudenberger trabalhava 12 horas por dia, o
que, agregado aos atendimentos noturnos em uma clinica para dependentes
quimicos, o vitimou de esgotamento fisico e mental (VIEIRA; RUSSO, 2019).

A partir desse estudo seminal, houve um aumento gradual do numero de
estudos abordando o tema. Na fase inicial, o conceito era centrado nas decisdes
clinicas do fenbmeno e em constatacgdes tedricas de sua relativa frequéncia. A partir
da década de 1980, é possivel observar o desenvolvimento centrado em analises
praticas e focando em ocupacgdes que tém como objetivo cuidar do outro, como
profissionais da saude e da educacio. Nos ultimos anos, aprofundou-se a tendéncia
empirica e avalia-se a incidéncia desse fendmeno em outras ocupagdes.

A Sindrome de Burnout tem ganhado destaque especialmente apds a
pandemia por Covid-19, sendo classificada pela OMS como doenca ocupacional
(ESTADO DE MINAS, 2023). Segundo a International Stress Management
Association (ISMA-BR), o Brasil ficou em segundo lugar nos casos de burnout em
2021, atras do Japao. A pesquisa aponta que 30% dos trabalhadores brasileiros
sofrem com a condi¢cao (ESTADO DE MINAS, 2023), conforme ilustrado pela Figura
1.



Figura 1 — Principais paises acometidos pela sindrome de burnout
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Dentre os principais sintomas do burnout evidenciam-se o desanimo, o
estresse, problemas gastrointestinais, enxaqueca e mudangas de humor, podendo
levar o funcionario ao afastamento da funcdo (SCHAUFELI; DE WITTE; DESART,
2019). Os autores caracterizam a sindrome como um conjunto de sintomas primarios,
podendo ser acompanhados de sintomas secundarios, conforme apresentado na

Figura 2.
Figura 2 — Sintomas da Sindrome de Burnout
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Fonte: Schaufeli, de Witte e Desart (2019, p.29).

A exaustdo emocional no burnout se traduz em uma sensagao de
esgotamento, em que os individuos se sentem drenados emocionalmente e

incapazes de lidar com as demandas do trabalho.

A despersonalizagao, disturbio da saude mental em que o paciente se sente
constantemente desconectado de seu corpo e de seus pensamentos, esta
associada a sentimentos de cinismo, distanciamento e negativismo em relagao
as responsabilidades profissionais, resultando em uma desconexao emocional dos

colegas de trabalho e

clientes.

Além disso, a diminuigdo da realizacdo pessoal envolve uma perda de
sentido e proposito no trabalho, levando os individuos a se sentirem ineficazes,



desvalorizados e desmotivados em relagao as suas realizagdes profissionais. Deste
modo, é de extrema importancia que as empresas tenham uma cultura
organizacional eficiente e que olhem para a satisfagdo profissional do seu
funcionario (MASLACH; SCHAUFELI; LEITER, 2001).

Os transtornos mentais relacionados ao trabalho (TMRT) s&o a terceira maior
causa de afastamento do trabalhador, com tendéncia ao crescimento (ARAUJO;
PINHO; MASSON, 2023). Pombo (2023) evidencia que o numero de profissionais
afastados por burnout no Brasil apresenta constante evolucdo desde 2014 e
significativo aumento no periodo da pandemia por Covid-19, conforme a Figura 3.

Figura 3 — A judicializa¢ao do burnout
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O afastamento do trabalho devido a sindrome também impacta a esfera
publica. Entre os anos de 2017 e 2018, os pedidos de auxilio-doencga relacionados
ao burnout cresceram 114,8%, passando de 196 para 421 casos (GUERRA, 2022).

Dentre as principais consequéncias para as organizagdes sao relatados a
queda de produtividade, o aumento do absenteismo e rotatividade e, por fim, o clima
organizacional negativo, marcado por tensdes e conflitos interpessoais (SERRANO,
2023). Estas consequéncias impactam nas relagcbes com os stakeholders, na
capacidade de inovagdo de uma organizagdo assim como no distanciamento da
missao e objetivos organizacionais.

2.2 Cultura Organizacional

A cultura organizacional refere-se ao conjunto de valores, crengas,
comportamentos, normas e praticas compartilhadas por membros de uma
organizacdo. Consiste na personalidade da empresa, moldando como as pessoas
interagem entre si e com o ambiente externo. A cultura organizacional influencia
desde a forma como as decisdes sao tomadas até como os funcionarios se vestem
e se comportam no ambiente de trabalho (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Para Robbins, Judge e Sobral (2010), a -cultura organizacional é
desenvolvida ao longo do tempo e influenciada por diversos fatores, tais como a
histéria, liderangas, experiéncias passadas, o tipo de negocio e o contexto
sociocultural em que a organizagdo esta inserida. Adicionalmente, os autores
revelam que a cultura organizacional é intrinsecamente responsavel por definir a
miss&o e provoca o surgimento dos objetivos da empresa. Portanto, ela deve ser
alinhada a outros aspectos das decisdes e a¢des da companhia, como direcéo,



planejamento, organizagdo e controle, para que se possa representar melhor a
organizagao.

A relevancia da cultura, ativo intangivel de uma organizagéo, é apontada por
Ireland, Hoskisson e Hitt (2014, p. 75) ao identificar que “como os recursos
intangiveis sdo menos visiveis e mais dificeis de serem entendidos, as empresas
preferem depender mais deles do que dos recursos tangiveis como a base para as
suas capacidades e competéncias essenciais.”

Uma cultura organizacional forte e positiva pode promover o engajamento
dos funcionarios, a inovagao, a colaboragao e a satisfagado no trabalho, enquanto
uma cultura fraca ou negativa pode levar a conflitos, desmotivacdo e até mesmo a
problemas de retencdo de talentos. Assim, entender e cultivar uma cultura
organizacional saudavel & essencial para o sucesso em longo prazo de uma
empresa a partir dos pilares humanos.

A cultura organizacional pode desempenhar um papel significativo tanto na
prevengdo como na promogdo do burnout entre os funcionarios. Serrano (2023)
identifica que as areas com profissionais mais acometidos pela sindrome séao
recursos humanos e vendas e nos segmentos de educagao e saude, alertando que
a alta pressao no ambiente de trabalho, a falta de apoio e comunicagao entre
as equipes e gestores e um ambito de trabalho hostil sdo alguns gatilhos que
desencadeiam a sindrome.

Em uma cultura em que a elevada presséo e demanda por retornos irrealistas
sdo a norma, os funcionarios convivem com uma constante sensag¢ao de estresse
e sobrecarga, levando a exaustdo emocional e fisica. Quando a competigdo é
incentivada em detrimento da colaboragao, os funcionarios podem se sentir isolados
e desamparados. A falta de apoio social e emocional aumenta o risco de burnout,
pois os funcionarios podem n&o ter os recursos necessarios para lidar com o
estresse do trabalho.

Ambientes nos quais a comunicagdo € deficiente e o feedback é
frequentemente negativo ou ndo construtivo, os funcionarios se sentem
desvalorizados e desmotivados. Isso resulta na sensacao de despersonalizagao e
baixa realizagdo pessoal. Além disso, em culturas em que o desrespeito e o
comportamento hostil sdo tolerados ou até encorajados, os funcionarios podem
experimentar um ambiente de trabalho emocionalmente toxico, o que aumenta
significativamente o estresse e a ansiedade, contribuindo para o desenvolvimento
do burnout.

Por fim, em culturas em que o reconhecimento e a recompensa pelo trabalho
duro sdo escassos, os funcionarios tendem a se sentir desvalorizados e
subestimados. Essa falta de valorizag&o leva a desmotivagéo e ao desengajamento.
Assim, uma cultura organizacional toxica pode criar um ambiente de trabalho
propicio ao desenvolvimento do burnout, aumentando a probabilidade de os
funcionarios experimentarem exaustdo emocional, despersonalizacdo e baixa
realizagcao pessoal associadas a sindrome.

3 METODOLOGIA
De acordo com Gray (2012), a tarefa da pesquisa é explorar e identificar as

multiplas perspectivas das pessoas em ambientes naturais. Para Silva e Menezes
(2005), a metodologia cientifica pode ser entendida como um conjunto de etapas,



dispostas ordenadamente durante a investigagao de um problema. Lakatos e Marconi
(2003) definem o método como um conjunto de atividades sistematicas e racionais,
que permitem alcangar o objetivo, definir o caminho a ser seguido e detectar os erros,
auxiliando dessa forma as decisdes do pesquisador.

Este estudo baseia-se na taxonomia proposta por Vergara (1997), categorizada
por dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto aos fins, esta pesquisa
€ considerada como:

a) explicativa: ao esclarecer quais fatores contribuem para a ocorréncia de um

determinado fenbmeno;

b) aplicada: pois possui finalidade pratica, buscando resolver problemas

concretos.

Quanto aos meios, esta pesquisa € considerada como:

a) pesquisa documental: realizada em documentos ou com pessoas da
organizacao estudada;

b) pesquisa bibliografica: realizada através do levantamento sistematico da
literatura, em que foram selecionados livros e artigos com aderéncia ao tema
estudado.

Intencionando alcangar respostas aos objetivos propostos, foi realizada uma
pesquisa no Google Académico, no periodo entre 10 e 20 maio de 2024, com as
palavras-chave “Burnout’, “comportamento organizacional”’, “acdes afirmativas” e
“estratégia organizacional”.

Os artigos resultantes foram refinados a partir do idioma portugués e por
periodo, considerando publicagdes entre 2019 e 2024 para construgao do artigo.

4 DISCUSSAO

As organizagdes tém papel central no combate a sindrome de burnout. O uso
de estratégias organizacionais com foco no mapeamento e desenvolvimento da
cultura organizacional, com objetivo de reduzir o burnout, pode promover um
ambiente de trabalho saudavel e equilibrado. Os principais pilares para o
desenvolvimento de agcdes de combate ao burnout, e seus respectivos autores, sao
evidenciados na Figura 4.

Figura 4 — Pilares de agbes de combate ao burnout e seus autores



Bakker &
Demerouti;
Eisenberger et
al. (2019)

Bass & Riggio
(2016)

*Incluséo e
diversidade

« Equilibrio
entre a vida
profissional

» Programas
de Bem
Estar

* Lideranca
Transforma

cional
Shuck et al.

Good et al.
(2016) (2016)

* Suporte
e pessoal social e

reconhecim
Schaufeli (2017) ento

Fonte: Os autores (2024).

Uma das abordagens mais eficazes para a redugéo do burnout é a promogao
de um ambiente de trabalho saudavel e equilibrado. Nesse sentido, de acordo
Schaufeli (2017), é crucial a criagdo de uma cultura que valorize o equilibrio entre
vida profissional e pessoal. O autor revela que organizagdes que incentivam
horarios de trabalho flexiveis, permitem o trabalho remoto e respeitam o tempo de
descanso dos funcionarios tendem a apresentar taxas mais baixas de burnout. Essa
flexibilidade ajuda os funcionarios a gerenciar melhor suas responsabilidades
pessoais e profissionais, reduzindo o estresse e a exaustao.

O desenvolvimento de uma cultura de apoio mutuo e reconhecimento
também é fundamental. Estudos mostram que o suporte social no trabalho esta
associado a menores niveis de burnout (BAKKER; DEMEROUTI, 2018). Programas
de mentoria, grupos de apoio e atividades de grupo podem fortalecer os lagos entre
os funcionarios, criando um ambiente mais coeso e solidario. Por fim, o
reconhecimento e recompensa de esfor¢cos dos funcionarios também é uma pratica
eficaz, com capacidade de aumentar sua motivacdo e o engajamento, diminuindo
assim a probabilidade de burnout (EISENBERGER; FASOLO; DAVIS-LAMASTRO,
2019).

A promogdo de um ambiente de trabalho inclusivo e diversificado promove o
sentimento de valorizagao e respeito individual, com melhoria significativa no bem-
estar psicolégico (SHUCK; ADELSON; REIO, 2016). Politicas que promovem a
diversidade e a inclusdo nido apenas beneficiam a saude mental dos funcionarios,
mas também enriquecem a cultura organizacional, trazendo perspectivas variadas
e sustentando inovagbes para a empresa.

Outro fator importante € a lideranca, que desempenha um papel crucial na
formagao da cultura organizacional e na prevengao do burnout. Lideres que adotam
um estilo de lideranga transformacional, caracterizado por inspirar e motivar os
funcionarios, sdo mais eficazes na redugao do burnout (BASS; RIGGIO, 2006).
Esses lideres incentivam a autonomia, oferecem feedback construtivo e criam uma
visdo compartilhada, o que pode aumentar o senso de propdsito e pertencimento
dos funcionarios.

Por fim, a implementagdo de programas de bem-estar com a inclusdo de
atividades como meditacéo, exercicios fisicos e workshops sobre gestdo de tempo
e estresse tém mostrado resultados positivos na reducéo do burnout (GOQOD et al.,



2016).
CONSIDERAGOES FINAIS

O fenbmeno do burnout € uma realidade cada vez mais presente nos
ambientes de trabalho, especialmente apds o contexto desafiador da pandemia por
Covid-19 e no cenario de hipercompetigdo. Este artigo buscou fazer uma conexao
entre a Sindrome de Burnout e a Cultura Organizacional. A partir da analise dos
dados apresentados, foi possivel evidenciar o impacto do burnout no desempenho
organizacional e no papel crucial que a cultura organizacional desempenha na
prevengdo e mitigagdo do burnout. Ambientes de trabalho que promovem o
equilibrio entre vida profissional e pessoal, além de suporte social, reconhecimento,
diversidade, inclusdo e lideranga transformacional, sdo mais eficazes na reducao
dos niveis de burnout entre os funcionarios com a possibilidade de se
transformarem em competéncias essenciais de uma organizagdo, nutrindo
especialmente inovagoes.

O artigo aponta que a adogéo de praticas de horarios flexiveis e o respeito
ao tempo de descanso dos trabalhadores diminuem as taxas de burnout
(SCHAUFELI, 2017). A menor incidéncia de burnout também esta associada ao
suporte social no trabalho, fortalecido por programas de mentoria e atividades de
grupo (BAKKER; DEMEROUTI, 2018).

A valorizagao e o reconhecimento dos esforgos dos funcionarios também se
mostram essenciais para sua motivagdo e seu engajamento, reduzindo
significativamente os riscos de burnout (EISENBERGER; FASOLO; DAVIS-
LAMASTRO, 2019). Assim como a promogdo de um ambiente inclusivo e
diversificado contribui para o bem-estar psicolégico, enriquecendo a cultura
organizacional e promovendo inovagdes dentro da empresa (SHUCK; ADELSON,;
REIO, 2016).

Dessa forma, lideres que adotam um estilo de lideranga estratégica e
transformacional, influenciando, inspirando e motivando os individuos em uma
organizagdo, tém maior sucesso na prevencdo do burnout ao fomentarem a
autonomia e o senso de proposito dos trabalhadores (BASS; RIGGIO, 2006).

Por fim, a implementagédo de programas de bem-estar, incluindo atividades
como meditagdo, exercicios fisicos e workshops sobre gestdo de estresse
demonstram resultados positivos na redug&o do burnout (GOOD et al., 2016).

Assim, a conscientizagdo e a implementacdo destas medidas sao
fundamentais para a criagdo de ambientes organizacionais saudaveis e
sustentaveis para que as organizagdes possam lidar de forma sustentavel com as
mudangas cada vez maiores no cenario competitivo do século XXI

Este estudo contribui ao evidenciar que a cultura organizacional € um ativo
central na promogdo da saude mental e consequente desempenho dos
trabalhadores, apresentando as principais diretrizes praticas que podem ser
adotadas por organizagdes com o objetivo de mitigar os impactos do burnout.
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