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RESUMO

Este artigo analisa como a gestdo de pessoasficemilida com sinais ndo evidentes de
burnout em equipes administrativas. O estudo faedeolvido por meio de revisédo
bibliografica sistematizada, de abordagem qualaagi finalidade descritiva, com organizacao
do protocolo no software StArt, considerando buscas bases Web of Science,
ScienceDirect, Scopus e SciELO. O levantamentaainidgentificou 63 estudos sobre burnout
syndrome, dos quais 15 artigos recentes foramidwduna analise final apds aplicacdo dos
critérios de inclusdo e exclusdo. Os resultadogand que o burnout silencioso tende a
aparecer em formas discretas, como desengajamsitémcio organizacional, queda
progressiva do desempenho, distanciamento emocibaixia participacao e dificuldade de
expressdo do sofrimento. Também se observou quegwade RH, lideranca, suporte
organizacional, voz do trabalhador, ajuste entiesqee trabalho e organizagdo e politicas
consistentes de bem-estar sdo elementos centraisppavencao e intervencao. Conclui-se
gue a gestdo de pessoas precisa atuar de formenpvave continua, observando sinais sutis
antes que o adoecimento se torne explicito.

Palavras-chave: Burnout. Gestdo de Pessoas. Saude Mental no Teab&huipes
Administrativas. Start.

ABSTRACT

This article analyzes how people management idesténd deals with non-obvious signs of
burnout in administrative teams. The study was ootetl through a systematic bibliographic
review, with a qualitative and descriptive apprqacsing the StArt software to organize the
review protocol and searches in Web of SciencegrfigeDirect, Scopus and SciELO. The
initial search identified 63 studies on burnout dsytime, of which 15 recent articles were
included in the final analysis after applying irgihn and exclusion criteria. The results
indicate that silent burnout tends to appear thmosgbtle signs, such as disengagement,
organizational silence, progressive performance lirdec emotional distancing, low
participation and difficulty expressing sufferinghe findings also show that HR practices,
leadership, organizational support, employee vopeFson-job and person-organization fit
and consistent wellbeing policies are central elgséor prevention and intervention. It is
concluded that people management must act preeén@nd continuously, observing subtle
signs before illness becomes explicit.

Keywords: Burnout. People Management. Workplace Mental He&lthministrative Teams.
Start
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1 INTRODUCAO

As transformacdes do mundo do trabalho, intensifisapela digitalizacdo, pela
pressdo por produtividade e pela reorganizacdo fdemas de gestdo, modificaram
profundamente a relacdo entre trabalhadores e ineg@es. Em equipes administrativas,
essas mudancas aparecem no aumento do volume edastana cobranca por respostas
rapidas, na simultaneidade de demandas e na etpectde desempenho continuo
(MILOVANOVIC; CVJETKOVIC, 2024; KLOUTSINIOTISet al., 2022). Embora esse tipo
de trabalho nem sempre seja percebido como fisit@mdesgastante, ele exige atencéo,
responsabilidade, controle de prazos, comunicagiimgnente e capacidade de lidar com
tensbes cotidianas (KRISTINSSON; GUDMUNDSDOTTIR;G®ARSDOTTIR, 2024;
PIRROLAS; CORREIA, 2024). Nesse contexto, o burnmagsa a ser compreendido como
um fenGmeno relevante para a Administracdo, poetaafpessoas, processos, clima
organizacional e resultados (GABRIEL; AGUINIS, 2p22

Desse modo, a pergunta que esta pesquisa buscandespé: quais sdo as
contribuicbes da literatura recente para a ideaiffio de sinais ndo evidentes e para o
tratamento da sindrome de burnout em equipes aslmaitivas? A questdo parte da
compreensao de que o burnout ndo é apenas umaéexjeeindividual, mas um fenémeno
atravessado por praticas de gestdo, cultura om@airl, estilo de lideranga, carga de
trabalho, suporte social, reconhecimento, autononda politicas de bem-estar
(KLOUTSINIOTIS et al., 2022; SAUD; RICE, 2024; ROGOXBEKA-PAWELCZYK, 2024;
ZENG:; HU, 2024).

O obijetivo geral deste artigo € analisar, na litgearecente, o que as pesquisas sobre
sindrome de burnout tém discutido acerca dos sadonfio evidentes, da identificacédo
precoce e do tratamento desse fenbmeno em equipesistrativas.

Este estudo justifica-se pela relevancia cresceéatsalde mental do trabalhador e
pelos impactos que o burnout provoca nas orgaresac® fendmeno envolve fatores
pessoais, laborais, organizacionais e sociaisjredagabordagens integradas (ENSOUR; AL
MAAITAH, 2024). Assim, a gestdo sustentavel de reas humanos deve considerar o bem-
estar do trabalhador como parte do funcionamenidésel e duradouro das organizacfes
(BAI, 2025). Discutir sinais ndo evidentes de buwinseignifica, portanto, refletir sobre a
capacidade da gestdo de pessoas de observar aspaetmao aparecem nos indicadores

tradicionais, mas que interferem no desempenhalima organizacional e na permanéncia
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dos trabalhadores (CONCEOCAQO; PALMA-MOREIRA, 202%IAM; NGUYEN, 2024;
GABRIEL; AGUINIS, 2022).

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Burnout no contexto organizacional

O burnout é associado ao estresse ocupacionatorérproduz efeitos que alcangcam
a saude, o engajamento, a produtividade e a pentiandos trabalhadores nas organizacdes.
Gabriel e Aguinis (2022) argumentam que seu erdreahto ndo pode ser limitado a acdes
individuais de alivio do estresse, pois envolvelt@m mudancas no desenho do trabalho, nas
demandas organizacionais e nos recursos ofereeidoabalhador. Essa perspectiva é
especialmente importante para equipes adminisigtinas quais a sobrecarga pode ser
normalizada como parte natural da rotina.

Na literatura organizacional, o burnout € compreemdomo resultado da interacéo
entre demandas de trabalho elevadas e recursoficimsies para enfrenta-las. Essa
interpretacdo desloca o foco de explicagbes exeosnte individuais e inclui aspectos
como desenho do trabalho, presséo, suporte, autanoeconhecimento e compatibilidade
entre pessoa, cargo e organizacao (GABRIEL; AGUIRIR2; ENSOUR; AL MAAITAH,
2024; ZENG; HU, 2024). O bem-estar do trabalhadessa perspectiva, deve ser observado
em niveis individual, grupal, organizacional e eomiial, integrando-se as politicas de gestéao
sustentavel de pessoas (PANDEY; MAHESHWARI; MALRQ25; BAI, 2025).

2.2 Burnout silencioso e manifestacdes nao evideste

O esgotamento nem sempre se manifesta por colegdesis, afastamentos imediatos
ou queixas explicitas. Em muitos casos, ele sesaptea de modo gradual, por sinais
discretos, como redugdo do envolvimento, siléncgieeda de iniciativa, diminuicdo da
colaboracéao, irritabilidade, dificuldade de concagdio e perda de sentido em relacdo ao
trabalho (PHAM; NGUYEN, 2024; LAINIDEt al., 2025).

Essas manifestacbes sao tratadas neste estudo siomie silenciosos ou nao
evidentes de burnout. Nao se trata de uma categlniga autbnoma, mas de um recorte
interpretativo Util para a gestdo de pessoas, @ugna atencdo para mudancgas sutis que

muitas vezes passam despercebidas nos indicad@a@isidnais. Lainidiet al. (2025)
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demonstram que o0 burnout possui associacdo commcisilédo colaborador e com
comportamentos de voz, indicando que o trabalhadgotado pode deixar de expressar
problemas, sugestdes e necessidades, o0 que dificuitervencdo organizacional.

Entre as manifestacbes discutidas pela literat@eente estdo o afastamento
psicolégico, o quiet quitting e o siléncio orgamipaal. Esses comportamentos podem manter
o trabalhador formalmente presente, embora com nparticipacao, iniciativa e disposicao
para comunicar problemas ou necessidades. Porassmjucdo da voz do colaborador néo
deve ser interpretada apenas como falta de compiroemo, pois pode indicar desgaste
acumulado e dificuldade de expressar sofrimenttARHNGUYEN, 2024; SHIPTONet al.,
2024; LAINIDI et al., 2025).

2.3 Gestao de pessoas, suporte e prevencao

A area de gestdo de pessoas nem sempre dispdestlemientos claros para
reconhecer sinais ndo evidentes. Em algumas osgdies, a auséncia de faltas, a
manutencdo da presenca fisica e o cumprimento midas tarefas séo interpretados como
indicios de normalidade, quando podem represerianas estratégias de adaptacdo ou
sobrevivéncia. Essa leitura exige que a gestadonagbssimultaneamente mudancas de
comportamento, condi¢cbes de trabalho, suporte @eonal e qualidade dos canais de
escuta (GABRIEL; AGUINIS, 2022; LAINIDI et al., 2025; KRISTINSSON;
GUDMUNDSDOTTIR; SIGMARSDOTTIR, 2024).

A prevencdo depende de praticas organizaciona@zeapde equilibrar demandas e
recursos, fortalecer o suporte social, criar casagiros de escuta e desenvolver liderancas
atentas as mudancas de comportamento. Praticas edersos humanos, suporte
organizacional, trabalho em equipe, politicas dm-bstar e ajuste entre pessoa e trabalho
aparecem como elementos recorrentes na reducasgdtamento (KLOUTSINIOTISt al.,
2022; ROGOZNSKA-PAWELCZYK, 2024; SAUD; RICE, 2024; ZENG; HU, 20).
Assim, a gestdo de pessoas assume funcdo estat&giacompanhar riscos psicossociais

antes que eles se convertam em afastamentos aspedais intensas de desempenho.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva, delagpem qualitativa, desenvolvida
por meio de revisdo bibliografica sistematizadaestcolha desse método justifica-se pela

necessidade de reunir, organizar e interpretaruygfms cientificas recentes sobre a sindrome
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de burnout no contexto organizacional, especialenent relacdo aos sintomas néo evidentes,
as formas de identificacdo e as possibilidadesra@mento e intervencdo em equipes
administrativas.

A revisdo bibliografica sistematizada foi adotadar goermitir o levantamento
planejado de estudos ja publicados sobre determife@dmeno, com definicdo prévia de
bases de dados, descritores, filtros, critériotdeisdo e exclusdo e etapas de analise. Para
Galvéo e Ricarte (2019), a revisdo sistematicaitdealura segue protocolos especificos e
busca conferir maior organizacdo, transparénciaeréacia ao conjunto de documentos
analisados. Dessa forma, ainda que este estuddenéia a pretensdo de esgotar toda a
literatura existente sobre burnout, procurou-seabestcer um percurso metodoldgico
organizado e verificavel.

Foram selecionados artigos cientificos que aboedass burnout em ambientes
organizacionais, a atuacéo da gestédo de pessoi@soes de risco psicossociais no trabalho,
0s sinais sutis de adoecimento ocupacional e aatéghs de prevencdo e enfrentamento
adotadas pelas organizacdes.

Para garantir maior organizacado no processo deapastecédo e analise dos estudos,
foi utilizado o software StArt — State of the Anrdbugh Systematic Reviews —, ferramenta
voltada ao apoio de revisdes sistematicas datliteraO uso do StArt permitiu cadastrar os
estudos identificados nas bases de dados, orgaaizamotocolo de pesquisa, verificar
duplicidades, aplicar critérios de incluséo e es@tue sistematizar os artigos selecionados
para leitura e analise. Assim, a pesquisa foi esada em trés etapas principais:

planejamento, execucao e andlise dos estudosdosluionforme a Figura 1.
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Figura 1 - Percurso metodoldgico da reviséo

Percurso metodologico da revisao bibliografica sistematizada

Planejamento Execugao Analise

Defini¢do da pergunta Busca nas bases Leitura integral

-

Bases de dados Quadro analitico ]

Importacao no StArt Agrupamento tematico

Exportacao .ris ]
Descritor de busca ]

| . |
| . |
| . |
| . |

Triagem por titulo/resumo Sintese dos achados ]

Filtros e critérios

63 estudos identificados 15 artigos incluidos Discussao qualitativa

Bases: Web of Science, ScienceDirect, Scopus e SciELO | Descritor principal: “burnout syndrome” | Apoio: StArt

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

A etapa de planejamento consistiu na definicdoedlgumta de pesquisa, das bases de
dados, do descritor de busca, dos filtros e da®rios de inclusdo e exclusdo. Foram
selecionadas trés bases internacionais, Web oh@&xi&cienceDirect e Scopus, em razdo de
sua abrangéncia e relevancia para pesquisas ressdgeéddministracdo, Gestao, Negocios e
Ciéncias Sociais Aplicadas. Também foi utilizadzaae nacional SciELO, com o objetivo de
contemplar produgdes cientificas nacionais e ladimericanas relacionadas ao tema.

A etapa de execucdo ocorreu por meio das buscakasas selecionadas, aplicacéo
dos filtros, download dos metadados em formatas™.importacdo desses para o0 StArt,
verificacdo de duplicidades e leitura dos titutesumos e palavras-chave. Nessa fase, foram
aplicados os critérios de inclusdo e exclusdo, emalat-se para leitura integral os estudos
considerados aderentes ao tema que estavam alfnhaddjetivo da pesquisa.

As buscas foram realizadas em 19 de maio de 2@lBando-se o descritor principal
“burnout syndrome”. Os campos de busca, filtrogsiltados por base sdo apresentados no

Quadro 1.
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Quadro 1 - Protocolo de busca nas bases de dados

Base de dadog Campo de D‘??C”t"f Filtros aplicados Resulta
busca utilizado dos
Web of Science  Abstract burnout ) Review Article; 2021-2026;|
syndrome Business
“burnout 2021-2026; Review articles
ScienceDirect Abstract ” Research articles; Business19
syndrome )
Management and Accounting
Avrticle title, “burnout 2021-2026; Business,
Scopus Abstract, svndrome” Management and Accounting}O
Keywords y English, Portuguese, Spanish
SGELO ResUMo burnout ) 2021-2026; _ClenC|as Somals‘3
syndrome Aplicadas
Total 63

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Ao todo, foram identificados 63 estudos, os dadbolgraficos foram transferidos
para o software StArt, no qual foram verificadaplidades e feita a leitura do titulo,
resumo e palavras-chave de cada artigo para adeefewal, considerando os critérios de
inclusdo e excluséo apresentados no Quadro 2.

Foram incluidos estudos que abordavam gestdao degmessalde mental no trabalho,
esgotamento profissional, fatores psicossociaisyvencéao, identificacdo ou intervencao
organizacional, desde que apresentassem contribdi¢éta ou indireta para a analise do
burnout em equipes administrativas ou ambientesnizgcionais similares.

Foram excluidos artigos duplicados, fora do recegporal, publicacdes sem relacdo
com o contexto organizacional ou administrativabéilhos voltados exclusivamente a areas
clinicas, hospitalares, escolares ou académicas @@mxao com praticas de gestao,
publicacbes sem acesso ao resumo ou as informagi@as necessarias para triagem,
estudos em idiomas diferentes dos definidos noopotd, artigos que mencionavam o
burnout apenas de forma secundaria e trabalhos&@uapresentavam contribuicéo clara para

responder a pergunta de pesquisa.

Quadro 2 - Critérios de inclusao e exclusao dos eslos

Tipo Cadigo Critério

Pesquisas que abordam gestao de pessoas, saudenoent

Incluséo cil g o
trabalho, esgotamento profissional ou fatores gsmaais.

Estudos com contribuicdo para a analise de sid@ievidentes
Incluséo Ci2 de burnout em equipes administrativas ou ambientes
organizacionais similares.
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Tipo Cadigo Critério
Exclusao CE1 Estudos duplicados entre as basesltzutes.
Excluséo CE2 Trabalhos fora do recorte temporahidief.
Exclusio CE3 Estudos sem relagdo com Administragéo, Gestéo sko&e ou

contexto organizacional.

Artigos voltados exclusivamente a contextos clisico
Excluséo CE4 hospitalares, escolares ou académicos, sem retagiigestéo
organizacional.

Publicacdes sem resumo, sem acesso as informag@iesas ou

Excluséo CES5 L o

sem dados suficientes para analise.
Excluséo CE®6 Estudos que mencionam burnout apeniasrda secundaria.
Exclus3o CE7 Trabalhos que nao contribuem para responder amerde

pesquisa.

*Cl - critério de inclusdo; CE - critério de excias
Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

ApoOs a triagem inicial, os artigos selecionadoarfotidos na integra, com o objetivo
de confirmar sua pertinéncia em relacdo a pergimgesquisa. Os estudos que, mesmo apos
a triagem inicial, ndo apresentaram relagdo sufieieom gestdo de pessoas, sintomas nao
evidentes, identificacdo ou tratamento do burnorarh excluidos da amostra final.

O processo de selecao resultou em uma amostradinab artigos. Dos 63 estudos
inicialmente identificados, foram removidos 11 go duplicados, restando 52 estudos para
avaliacdo por titulo e resumo. Nessa etapa, 3@oarforam excluidos por ndo atenderem aos
critérios definidos no protocolo, permanecendo 12@@s para leitura integral. Apos a leitura
completa, 5 estudos foram excluidos por ndo apt@®en aderéncia suficiente ao objetivo da

pesquisa, totalizando 15 artigos incluidos na sadinal (ver Quadro 3).

Quadro 3 - Processo de selecéo dos estudos

Etapa Quantidade

Estudos identificados nas bases de dados 63
Estudos duplicados removidos 11
Estudos avaliados por titulo e resumo 52
Estudos excluidos apés leitura de titulo e resumo 2 3

Estudos selecionados para leitura integral 20
Estudos excluidos ap@s leitura integral 5
Estudos incluidos na analise final 15

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).
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A andlise dos artigos foi conduzida de forma qatilia, por meio da leitura integral e
da interpretacdo dos estudos incluidos na amoste. fPara isso, foram observadas
informacdes referentes ao titulo do estudo, autaaes de publicacdo, base de dados,
objetivo, método, principais resultados e contghoi para a tematica investigada. Esses
dados foram organizados em um quadro analiticomipedo comparar os estudos e
identificar os principais eixos tematicos presentefiteratura.

A partir da leitura dos materiais selecionados,remiltados foram agrupados em
categorias tematicas alinhadas a estrutura desdi@oudo artigo: caracterizacdo dos artigos
selecionados; sintomas ndo evidentes de burnoueégnpes administrativas; identificacao
precoce e fatores organizacionais; estratégianizay@onais de prevencao e intervencao; e
desenho final da pesquisa. Essa organizacdo permeitacionar os achados dos artigos
selecionados com a pergunta de pesquisa e conmeisod propostos.

Como limitacdo metodoldgica, destaca-se que ad&evisi desenvolvida a partir de
bases previamente definidas e com o uso do desthbilonout syndrome”, o que pode ter
restringido o alcance de estudos que utilizam tsrewrelatos, como occupational stress,
work-related burnout, employee well-being ou mehtdlth at work. No entanto, a escolha
por um descritor principal possibilitou maior pati@acéo das buscas e coeréncia no processo
de selecdo dos estudos. Além disso, a delimitagd@réas de Administracdo, Gestéo,
Negécios e Ciéncias Sociais Aplicadas foi necesgaara manter o foco da pesquisa na
atuacdo da gestdo de pessoas, evitando que aoresesdleslocasse para abordagens

exclusivamente clinicas ou médicas.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Caracterizacao dos artigos selecionados

A amostra final da revisao foi composta por 15gadipublicados entre 2022 e 2025,
0s quais abordam diferentes dimensdes do burnowontexto do trabalho, da gestdo de
pessoas e do bem-estar dos colaboradores. Os ®sindbsados tratam de temas como
prevencdo do esgotamento profissional, praticasedersos humanos, lideranca, estresse
ocupacional, politicas de bem-estar, suporte orgarinal, siléncio do trabalhador, voz
organizacional, quiet quitting, desempenho peraebéd gestdo sustentavel de pessoas
(GABRIEL; AGUINIS, 2022; KLOUTSINIOTISet al., 2022; PHAM; NGUYEN, 2024;
SAUD; RICE, 2024; SHIPTON et al., 2024; LAINI@t al., 2025; BAI, 2025).
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Embora nem todos os artigos tratem especificangmequipes administrativas, suas
contribui¢cBes sdo aplicaveis a esse tipo de angyipots envolvem trabalhadores de servicos,
setores empresariais, organizacdes publicas, baremgsos humanos, tecnologia e outros
arranjos organizacionais contemporaneos. Essa ia@odo é pertinente porque as equipes
administrativas também vivenciam pressdo por pradade, acumulo de demandas,
exigéncia de comunicacao constante, cobranca paltados e necessidade de adaptacao a
mudancas organizacionais, fatores frequentemenseciaslos ao desenvolvimento do
burnout.

O Quadro 4 apresenta os artigos incluidos na arfatial.

Quadro 4 - Artigos incluidos na andlise final

Titulo Autores Ano Base Objetivo/Contribuicao
para o estudo
Apresenta recomendacdes
How to prevent and baseadas em evidéncias para
combat employee prevenir e combater o
burnout and create |Gabriel, Kelly P.; ScienceDirg burnout, articulando
; . 2022
healthier workplaces Aguinis, Herman ct demandas, recursos e
during crises and préaticas gerenciais em
beyond ambientes de crise e pés-
crise.
Transformational
leadership, HRM Kloutsiniotis, Analisa a relacéo entre
practices and burnouPanagiotis V.; lideranca transformacional,
during the COVID- |Mihail, Dimitrios ScienceDirg praticas de gestdo de
- ) 2022
19 pandemic: the roléJ.; Mylonas, ct recursos humanos, estresse
of personal stress, |Naoum; Patel, pessoal, ansiedade, solidag
anxiety, and Adamantia no trabalho e burnout.

workplace loneliness

Organisational voice Shipton, Helen;

and employee- Kougiannou, : -
o o ) Examina formas distintas de
focused voice: two |Nadia; Do, Hoa; Web of
L ; ; . . voz dos trabalhadores e sels
distinct voice forms |Minbashian, 2024| Science/Sco . .
. . efeitos sobre burnout e
and their effects on |Amirali; Pautz, pus .
. oo comportamento inovador.
burnout and Nicola; King,

innovative behavior | Daniel

Job burnout and quigt . .
Investiga a relacao entre

3?;?];%:2% banking Pham, Thu _Trang burnout e qu_iet quitting_no
sector: the Nguyen, Thi Thu [2024| Scopus setor bancario vietnamita,
moderétion effect of Trang considerando o papel

e moderador do otimismo.
optimism
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a

Titulo Autores Ano Base Objetivo/Contribui¢ao
para o estudo
Stress, teamwork, Investiga como trabalho em
and wellbeing equipe e politicas de bem-
policies: a synergisticSaud, Jenna; Rice £024 Scopus/Webestar moderam a relagéo
approach to reducingJohn of Science|entre estresse laboral e
burnout in public burnout em organizagbes
sector organizations publicas.
The role of
innovative human
resource management . ”
: Analisa como praticas
practices, . ~
S inovadoras de gestéao de
organizational essoas e suporte
support and Rogoziiska- Scopus/WebIO as € sup .
2024 . organizacional se relacionam
knowledge worker |Pawetczyk, Anna of Science
) com o burnout em
effort in
L trabalhadores do setor de
counteracting job servigcos empresariais
burnout in the Polish & P '
business services
sector
A study of the Investiga 0os mecanismos
psychological psicolégicos do burnout a
mechan_lgms .of qu Zeng, Panpan; H, Scopus/Webpart'r do ajuste pessoa-
burnout: implications,.” = 2024 . trabalho e pessoa-
S Xiaoli of Science o .
of person-job fit and organizacao, considerando
person-organization mediacao da presséo no
fit trabalho.
Analysis of
antecedents and :
Analisa antecedentes e
consequences of . . .
workplace-related MllpvanOV{C, consequéncias do burnout
Bojan Moric; 2024| Scopus |relacionado ao trabalho entre
burnout among ! )
. Cvijetkovic, Matea empregados croatas no
Croatian employees eriodo pos-pandemia
in the post-COVID- P Pos-p '
19 era
Investigating Revisa estudos empiricos
sustalnfablfe employe%nsour, Waed: Al Web of |sobre burnout e organiza
well-being: a decadg . 2024| Science/Scofatores pessoais, laborais,
Maaitah, Hadeel LS ! .
of research on pus organizacionais e sociais
burnout studies relacionados ao fenémeno.
Pirrolas, Olga . :
- Apresenta sintese conceitu
. |Alexandra Chinita
Human Resources . Scopus/Welbsobre burnout em recursos
Correia, Pedro 2024 )
Burnout : of Science |humanos, seus fatores e
Miguel Alves implicacdes para a gestdo
Ribeiro plicagoes p g '
. . Examina o estresse
. Kristinsson, Kari; : . ; .
When the caregivers . silencioso vivenciado por
) . Gudmundsdottir, o X
need care: the silent ) Scopus/Webprofissionais de recursos
Svala; 2024 .
stress of human ; . of Science |humanos e as
Sigmarsdottir, : :
resources work . particularidades desse
Edda Bjorg

trabalho.
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Objetivo/Contribuicéo

Titulo Autores Ano Base
para o estudo

Associations betwegn
burnout, employee
silence and voice: a|Lainidi, Olga et al| 2025
systematic review
and meta-analysis

Sintetiza evidéncias sobre a

Scopus/Welbrelacdo entre burnout,
of Science |siléncio do trabalhador e

comportamento de voz.

The relationship

between occupational Analisa a relacéo entre
stress, burnout, and|Conceocao, Ana; estresse ocupacional, burnout
perceived Palma-Moreira, |2025 Scopu_s/Webe desempenho percebido

: ' of Science . : '
performance: the |Ana considerando o regime de
moderating role of trabalho como moderador.
work regime

A systematic
literature review on Mapeia antecedentes
employee well-being:Pandey, Apoorva, moderadores. mediadores
mapping multi-level | Maheshwari, 2025 ScienceDire agenda future{ de pesquisa
antecedents, Mridul; Malik, ct sobre bem-estar do
moderators, Nishtha trabalhador

mediators and future '

research agenda

D

Exploring sustainablg Explora a gestdo sustentavel

HRM through the A Scopus/Welbde recursos humanos sob a
Bai, Bing 2025 )

lens of employee of Science |lente do bem-estar dos

wellbeing empregados.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026pm base nos artigos selecionados na reviséo.

A organizacdo do Quadro 4 evidencia que a litesatacente tem tratado o burnout
como fendmeno multifatorial, associado a fatoredividuais, laborais, relacionais e
organizacionais. Parte dos estudos enfatiza ardetex] organizacionais, como estresse,
sobrecarga, lideranca, isolamento, suporte orgeoizal e politicas de recursos humanos
(GABRIEL; AGUINIS, 2022; KLOUTSINIOTIS et al., 2022; ROGOZNSKA-
PAWELCZYK, 2024; SAUD; RICE, 2024). Outra parte alige consequéncias
comportamentais e de desempenho, como quiet gJigiféncio do trabalhador, queda de
produtividade, reducdo da inovacéo, distanciamesicoldgico e piora do desempenho
percebido (PHAM; NGUYEN, 2024; SHIPTONt al., 2024; LAINIDI et al., 2025;
CONCEOCAQ; PALMA-MOREIRA, 2025). Esse conjunto dehados permite analisar os
sinais ndo evidentes de burnout ndo como um ev@mentino, mas cComo um Processo
cumulativo, muitas vezes perceptivel apenas poramgabs discretas no modo como o

trabalhador se relaciona com a equipe, com asataeefom a organizacao.
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4.2 Sintomas nao evidentes de burnout em equipesnaiistrativas

Os estudos analisados indicam que os sintomaswidenges de burnout podem ser
identificados por alteragbes graduais no compoméonaboral. Em equipes administrativas,
essas alteracbes nem sempre aparecem como fatpserites ou afastamentos formais.
Muitas vezes, surgem como diminuicdo da iniciaticgnor participacdo em reunides,
comunicacdo mais restrita, perda de entusiasmaicdedda criatividade, demora para
responder demandas e menor envolvimento com praileoletivos. Pham e Nguyen (2024)
associam o burnout ao quiet quitting, indicando g@sgotamento pode produzir uma forma
discreta de afastamento psicolégico, na qual alinaldor continua presente na organizacgéao,
mas reduz seu envolvimento emocional e sua paatiagpnas atividades.

O quiet quitting é compreendido como uma posturagem o trabalhador limita sua
atuacdo ao minimo exigido, evitando envolvimentmaonal, iniciativas extras ou maior
participacdo nas demandas organizacionais (PHAMUYXEN, 2024). Essa discussédo é
relevante porque mostra que o desengajamento wisooele ser confundido com falta de
comprometimento, quando, em muitos casos, repgesent resposta defensiva diante do
esgotamento. Assim, a gestdo de pessoas nao dexgetar automaticamente a reducao do
envolvimento como escolha individual, mas investige ha sobrecarga, auséncia de
reconhecimento, baixa autonomia ou desgaste enacion

Outro sintoma nédo evidente é o siléncio organizedid_ainidiet al. (2025) apontam
gue o burnout se relaciona tanto ao siléncio quantmz do trabalhador, mostrando que
colaboradores esgotados podem ter menor dispogigéia relatar problemas, sugerir
melhorias ou comunicar dificuldades. Em equipesiadinativas, isso pode aparecer quando
o colaborador deixa de avisar sobre falhas de pso¢evita dar opinido, passa a concordar
passivamente ou nao relata sobrecarga. O silémesse caso, ndo deve ser entendido como
auséncia de problema, mas como possivel sintordastgste.

Essa interpretacdo € reforcada por Shigtoal. (2024), que diferenciam formas de
voz organizacional e voz voltada ao empregado, detramdo que 0s canais de expressao
podem afetar o burnout e o comportamento inova@Qoando a organizagdo cria espacos
reais de escuta, o trabalhador tende a expredgaldides antes que elas se transformem em
adoecimento. Quando esses espacos sdo frageis mmemee formais, o sofrimento
permanece oculto. Assim, a voz do trabalhador teendambém um instrumento de

prevencao.
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Kristinsson, Gudmundsdottir e Sigmarsdottir (202#pstram que até mesmo
profissionais responsaveis por acolher e oriemédrathadores podem experimentar pressao,
ambiguidade, excesso de demandas emocionais estiesgaisivel. Essa contribuicdo €
relevante para equipes administrativas porque dstreoque o sofrimento silencioso nao se
restringe a setores operacionais ou assisten&ilEsambém pode atingir funcdes de apoio,
controle, coordenacao e gestao, inclusive os mgmiofissionais de recursos humanos.

4.3 ldentificacédo precoce e fatores organizacionais

A identificacdo precoce dos sintomas nao evidedtggende da compreensdo dos
fatores organizacionais que sustentam o esgotam@startigos selecionados indicam que o
burnout resulta de uma combinacéo entre demaneaadals e recursos insuficientes. Zeng e
Hu (2024) mostram que o ajuste pessoa-trabalhssopeorganizacao influencia o burnout
por meio da pressdo no trabalho. Quando as exagEmin cargo nao correspondem as
capacidades, expectativas ou valores do trabalhadorenta-se a probabilidade de desgaste.
Em equipes administrativas, isso pode ocorrer quaodcolaborador assume fungdes
acumuladas, tarefas pouco claras, rotinas reitiv responsabilidades incompativeis com
seu nivel de autonomia.

Além do desajuste, o estresse ocupacional apaosse fator decisivo. Conceocéo e
Palma-Moreira (2025) demonstram que o burnout ita@pac bem-estar, o desempenho
percebido, a motivacédo, a produtividade e a interdg rotatividade. Esse achado permite
compreender que a queda de desempenho ndo dewistaeapenas como falha individual,
pois pode indicar um processo de adoecimento. Quamdtrabalhador antes participativo se
torna mais lento, menos atento ou menos produdigestao deve investigar o contexto e nao
apenas intensificar cobrancas.

Milovanovic e Cvjetkovic (2024) destacam anteceeerd consequéncias do burnout
no periodo poés-pandemia, reforcando que o fenénmemtinua presente mesmo apos o
momento mais agudo da crise sanitaria. Em ambiesdesinistrativos, mudancas como
trabalho remoto, retorno ao presencial, novas tegias e acumulo de tarefas podem ter
mantido niveis elevados de pressédo. O burnoutamiort ndo deve ser tratado como efeito
passageiro de uma crise, mas como problema estrdeiorganizagéo do trabalho.

O bem-estar dos colaboradores aparece como eiand@ese mais amplo. Pandey,
Maheshwari e Malik (2025) mapeiam antecedentesjaderes e moderadores do employee

well-being, mostrando que o bem-estar depende dépiod niveis: individual, grupal,
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organizacional e contextual. Ensour e Al MaaitaB2@), da mesma forma, organizam o
burnout em dimensdes pessoais, laborais, orgaaizsi e sociais. Essa leitura impede a
reducdo do burnout a caracteristicas pessoaiseat@ra gestdo de pessoas a observar o
desenho do trabalho, a lideranca, o suporte, acasgyelacdes, a cultura e o reconhecimento.

Nesse contexto, a gestdo de pessoas ocupa posicd@egica, pois esta situada entre
0S objetivos organizacionais e as condicbes caxreé trabalho. Rogarka-Pawetczyk
(2024) evidenciam que praticas inovadoras de ged&aecursos humanos e suporte
organizacional podem atuar contra o burnout, eajmente quando os colaboradores
percebem que a organizagéo oferece condi¢cbesigaracbm suas demandas. Isso significa
gue o RH n&o deve limitar-se a registrar sintomggod que o afastamento ocorre, mas
precisa atuar antes, acompanhando clima, carggpfesd e sinais de desgaste.

A lideranca também aparece como elemento centraliddetificacdo precoce.
Kloutsiniotis et al. (2022) demonstram que lidemm@ansformacional e praticas de RH se
relacionam com burnout, estresse, ansiedade éaatial trabalho. A soliddo, embora menos
visivel, € um fator relevante em equipes admirtisag, inclusive em modelos hibridos ou
com comunicacdo fragmentada. Lideres proximos, zegpale perceber mudancas de
comportamento e abrir espago para conversa, pogldumir a invisibilidade do sofrimento.

A atuacdo da gestdo de pessoas precisa ainda eeeordue o setor de RH néo é
neutro nem imune ao adoecimento. Pirrolas e Corf2024) abordam o burnout em
profissionais de recursos humanos, mostrando qtes d&lam com pressdes proprias,
demandas emocionais e responsabilidades relacwreadauidado de outros trabalhadores.
Quando o proprio RH estd sobrecarregado, sua ckukcide identificar sinais sutis nas
equipes também diminui. Por isso, cuidar da gesd¢dpessoas significa fortalecer o sistema

inteiro de prevencéao.

4.4 Estratégias organizacionais de prevencao e inéencao

Os achados dos artigos analisados permitem id=artiBstratégias de prevencgdo e
intervencdo aplicaveis as equipes administratiassas estratégias ndao devem ser
compreendidas como ac¢des isoladas, mas como pratitsgradas de gestdo, voltadas a
identificacdo precoce dos sinais de esgotamentoedacdo de fatores de risco e ao
fortalecimento de condi¢cfes organizacionais maid&eeis.

A primeira estratégia € 0 monitoramento continuo sdeis comportamentais e

organizacionais. Queda gradual de produtividadeasaes recorrentes, reducdo da
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participacéo, isolamento, irritabilidade, silén@m reunides, afastamento das interagdes e
perda de iniciativa devem ser analisados em camjulitgestdo ndo deve esperar que 0O
trabalhador verbalize sofrimento, pois justament& wWas manifestacdes ndo evidentes do
burnout pode ser a dificuldade de falar sobre pnwdlesgaste. Nesse sentido, a observacao
de padrdes recorrentes é mais importante do qoiemplietacdo de episédios isolados, uma
vez que alteracdes no desempenho, no engajamamie eomportamentos de voz podem
anteceder manifestacbes mais evidentes de esgdtan@ABRIEL; AGUINIS, 2022;
PHAM; NGUYEN, 2024; LAINIDI et al., 2025; CONCEOCAO; PALMA-MOREIRA,
2025).

A segunda estratégia é o fortalecimento da vozatmthador. Lainidet al. (2025) e
Shipton et al. (2024) mostram que siléncio e voz sdo dimensfgsoriientes para
compreender o burnout. Como o esgotamento tamb&mredacionado ao desengajamento
laboral (PHAM; NGUYEN, 2024), os canais de escutacigam Ser seguros, acessiveis e
confiaveis. Conversas individuais, reunibes de @aothamento, avaliacbes de carga de
trabalho e espacos de sugestdo podem ajudar, desdedo sejam usados apenas como
formalidade. O trabalhador precisa perceber qae {gra acédo, e ndo punicao.

A terceira estratégia é fortalecer o suporte saialtrabalho em equipe. Saud e Rice
(2024) demonstram que o trabalho em equipe podezirea relacdo entre estresse e burnout
guando articulado a politicas organizacionais cdestes. Em equipes administrativas, isso
significa estimular cooperacéo real, revisar arithisicio de demandas, evitar isolamento,
reduzir sobrecarga cronica e criar condicbes pam os trabalhadores ndo enfrentem
sozinhos pressfes continuas.

A guarta estratégia € revisar 0 ajuste entre pessiElho e organizacdo. Zeng e Hu
(2024) mostram que o desajuste aumenta pressao@ubuPor isso, a gestao de pessoas deve
avaliar se o colaborador possui recursos, competErautonomia e clareza suficientes para
executar suas tarefas. Essa perspectiva € consistem Gabriel e Aguinis (2022), que
destacam a necessidade de equilibrar demandasirsa®cEm muitos casos, 0s sinais nao
evidentes de burnout podem ser reduzidos com ajusimo redefinicdo de prioridades,
treinamento, reorganizacdo de fluxos, maior clamas responsabilidades ou melhora na
comunicacao entre areas.

A quinta estratégia é integrar o bem-estar a gestdtentavel de pessoas. Bai (2025),
Pandey, Maheshwari e Malik (2025) e Ensour e Al ikdha(2024) apontam que o bem-estar
do trabalhador deve ser entendido em mudltiplosisiigede forma continua. A gestdo de

pessoas precisa produzir indicadores que ndo seerima absenteismo e rotatividade.
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Indicadores de sobrecarga, participagéo, percepedpoio, autonomia, conflitos, qualidade
da lideranca e satisfagdo podem antecipar riscdss aque eles se transformem em
afastamentos. Essa visdo também é sustentada poeikska-Pawetczyk (2024), Gabriel e
Aguinis (2022) e Pirrolas e Correia (2024), quetalzsm a necessidade de integrar o cuidado
com o trabalhador as praticas estratégicas deogdstgessoas.

De forma integrada, essas estratégias indicamidae dom sinais ndo evidentes de
burnout exige uma postura menos reativa e maiseptea. O adoecimento reduz
desempenho, aumenta rotatividade, prejudica inavagdenfraquece a confianca na
organizacdo. Em setores administrativos, nos qumaistas atividades sustentam o
funcionamento interno da empresa, a perda silemctEs energia e engajamento pode
comprometer processos inteiros. Prevenir o burmmrtanto, ndo € apenas uma medida de

cuidado individual, mas também uma acéo de susiédtale organizacional.

4.5 Desenho final da pesquisa

A leitura conjunta dos artigos selecionados pergiggeematizar as contribuicdes mais
relevantes da revisdo em trés eixos interligado®raas ndo evidentes, identificacdo precoce
e fatores organizacionais, e estratégias orgaoizais de prevencdo e intervencao. O
primeiro eixo concentra as alteracdes graduaisradseis no comportamento laboral, como
quiet quitting, afastamento psicolégico, baixa ipgracdo e siléncio. O segundo eixo
evidencia que a identificacdo precoce depende dm@anhamento em niveis individual,
grupal, laboral e organizacional, bem como do etdér@ento das causas do desgaste, como
demandas elevadas, acumulo de funcbes, falta dezalarecursos insuficientes e
incompatibilidades entre valores, responsabilidaglesxpectativas. O terceiro eixo reldne
estratégias de acdo voltadas ao monitoramentoncmnta voz do trabalhador, ao suporte
social, ao ajuste pessoa-trabalho-organizacéoberaeestar integrado a gestao sustentavel de
pessoas.

A Figura 2 apresenta o desenho final da pesquistenstizando os principais
achados da revisdo e articulando as contribuicéssedtudos analisados com a pergunta

norteadora do artigo.
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Figura 2 - Desenho final da pesquisa

Sintese final da revisao: sinais, identificacao e intervencao

Comportamento laboral

Sintomas nao Alteragdes

evidentes graduais ) -
Quiet quitting

Afastamento psicolégico

Baixa participagdo e

siléncio
Individual/pessoal
Acompanhamento )
S Grupal/social " Escuta
Identificacao
precoce e fatores .
organizacionais Laboral/contextual ——* Prevengdo

S Organizagao do
-
Organizacional abalho

Demandas elevadas
Tratar a causa Actimulo de fungdes
Funcao pouco clara ————— Valores

Recursos insuficientes Responsabilidades

Incompatibilidade ~———— Expectativas

Monitoramento continuo do comportamento

Estratégias

- . Fortalecimento da voz do trabalhador
organizacionais

Suporte social e trabalho em equipe

Ajuste pessoa-trabalho-organizagao

Bem-estar e gestdo sustentdvel de pessoas

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dadosedguisa (2026).

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo teve como objetivo analisarjteeatura recente, 0 que as pesquisas
sobre sindrome de burnout tém discutido acercaidéemas néo evidentes, da identificacdo
precoce e do tratamento desse fenbmeno em equipesistrativas. A partir da revisao
bibliografica sistematizada, organizada com apaiocsdftware StArt, foi possivel observar
que o burnout silencioso se manifesta de formaugdad, muitas vezes, confundida com

comportamentos comuns do cotidiano organizacioBatre esses sinais, destacam-se o
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desengajamento discreto, a redugcao da participagdmléncio, a queda progressiva do
desempenho, a diminuicdo da iniciativa, o distanersto emocional e a dificuldade de
expressar sofrimento.

Os resultados mostram que a gestao de pessoasapaepliar sua forma de observar
o adoecimento no trabalho. Nao basta acompanhamaspafastamentos, atestados ou
indicadores formais de produtividade. Em equipesiadtrativas, o sofrimento pode se
manter oculto durante muito tempo, pois o trabalhatbntinua presente, responde as
demandas minimas e evita demonstrar fragilidadeid8o, a identificacdo precoce depende
de escuta ativa, acompanhamento proximo, canasodeanalise da carga de trabalho e
atencdo a mudancgas sutis de comportamento.

A revisdo também evidenciou que o burnout ndo pEmietratado como problema
exclusivamente individual. Os estudos analisaddisam que fatores como sobrecarga, baixa
autonomia, auséncia de suporte, lideranca pouivednfalta de reconhecimento, desajuste
entre pessoa e trabalho, isolamento e politicageiBade bem-estar contribuem para o
esgotamento. Dessa forma, a prevencdo exige ag@esizacionais consistentes, e nao
apenas orientacfes para que o trabalhador supelt®mna pressao.

A contribuicdo central do estudo esta em organizaachados da literatura em um
desenho interpretativo voltado a gestdo de pesEsas.desenho demonstra que 0s sinais ndo
evidentes se manifestam em planos individual, i@t@at e organizacional, exigindo que
gestores observem padrdes, e ndo apenas epis@diasios. Um atraso eventual, uma
resposta curta ou uma reunido silenciosa podeminaéicar problema. Entretanto, quando
esses sinais se repetem e aparecem combinadosummia de iniciativa, afastamento das
interacdes, reducdo de qualidade e menor part@ipaprnam-se indicios relevantes para
intervencao.

Entre as estratégias mais relevantes, destacanregsao de metas e demandas, 0
fortalecimento do trabalho em equipe, a criacdoathais seguros de escuta, o treinamento de
liderancas, a revisdo do ajuste entre pessoa,limaleaorganizacdo, o acompanhamento de
indicadores psicossociais e a integracdo do bean-asgestdo sustentavel de pessoas. Essas
acOes podem reduzir a invisibilidade do burnoeinsiloso e permitir intervencdes antes que o
guadro evolua para afastamentos, queda intensasgengenho ou ruptura do vinculo com a
organizacao.

Conclui-se que a gestdo de pessoas possui papaiégsto na identificacdo e no
enfrentamento de sinais ndo evidentes de burnouearpes administrativas. Esse papel

exige sensibilidade, método e continuidade. Maigumreagir ao adoecimento ja instalado, a
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gestdo deve construir condicbes de trabalho queordgam salde, participagéao,
reconhecimento e equilibrio. Assim, o enfrentamelttdurnout silencioso torna-se também
uma oportunidade para repensar praticas organirgsie desenvolver ambientes de trabalho

mais humanos, sustentaveis e produtivos.
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