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Prefacio

Este livro destina-se a pessoas que se sentem pessoalmente afetadas
pelo tema “burnout e estresse crénico” e, além de informagGes, bus-
cam possibilidades concretas de mudanca. Nds, autores, queremos
acompanhar vocé nessa trajetdria. Para ter éxito em seu propdsito,
seria ideal poder contar, em primeiro lugar, com uma atmosfera pes-
soal que inspire confianga e na qual vocé possa apresentar aber-
tamente sua situagdo. Juntos, analisaremos passo a passo os pro-
blemas, elaboraremos possibilidades de solucéo e, a principio, de
modo totalmente experimental, testaremos estratégias alternativas.
Sem duvida, é uma desvantagem que, no contexto de um livro, isso
s6 possa ser realizado de maneira limitada. Contudo, a vantagem &
que ninguém precisa revelar seus problemas diante dos outros. Além
disso, vocé determina quando, onde e com que rapidez deseja traba-
lhar para sua recuperagio.

Para que vocé possa utilizar este livro com o maximo proveito, tenta-
mos estruturar o texto da maneira mais pessoal possivel. Apds uma
breve introducéo, na qual o fendomeno burnout é definido e discutido,
no primeiro capitulo, vocé conhecerd dois pacientes que nos acompa-
nhardo ao longo da obra. O caminho sugerido nos capitulos seguin-
tes lhe serdo muito dteis, se vocé responder as perguntas, realizar
os exercicios propostos e conversar conosco (e consigo mesmo). Em
pontos que possam ser significativos para reduzir o estresse, vocé en-
contrard questoes e observacoes que estimulam a reflexao e levam aos
exercicios. Embora haja estratégias comprovadamente melhores, mais
clegantes e eficazes do que outras, apenas vocé podera adaptar esses
conceitos a sua situagdo. Para que isso ocorra, infelizmente ha que
se fazer um esforgo suplementar por algum tempo. Por outro lado,
os leitores que hoje fazem bom uso de seu campo de atuagéo, apesar
de situagdes profissionais muitas vezes dificeis no inicio, tém grandes
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chances de experimentar um alivio consideravel e, assim, alcangar
uma qualidade de vida mais elevada.

Os autores esperam e desejam que vocé tenha o mesmo éxito!

Ha muitos anos, o médico psicoterapeuta Andreas Hillert € o psi-
cologo Stefan Koch atuam na Schon Klinik Roseneck, em Prien am
Chiemsee (Alemanha). Em seu trabalho didrio, costumam lidar com
pessoas internadas na clinica com transtornos mentais (na maioria
das vezes, depressdo), causados sobretudo por pressdes no ambiente
profissional. Ao longo dos anos e a partir dessa experiéncia pratica
do dia a dia, eles desenvolveram, testaram e avaliaram cientificamente
terapias direcionadas a doengas relacionadas ao trabalho. Dirk Lehr é
professor de Psicologia da Satide na Universidade Leuphana, em Lii-
neburg (Alemanha), onde também se ocupa intensamente do desen-
volvimento de medidas de prevencéo - inclusive on-line - no ambito
do estresse ocupacional. Da cooperagdo dos autores, na qual dife-
rentes perspectivas se complementam, resultaram indmeros estudos
e publicagées. Muitos pacientes e clientes puderam beneficiar-se das
respectivas medidas terapéuticas e de prevengao.

Nés, autores, agradecemos a todos que apoiaram nosso trabalho,
sem os quais este livro nunca teria surgido; a todos os pacientes e
clientes, que colaboraram com nossos estudos e tratamentos, bem
como a nossos colegas na clinica e na universidade. Também agra-
decemos a Editora Hogrefe e ao professor Martin Hautzinger, or-
ganizador desta série, pelo convite e pelo incansavel apoio para a
produgdo deste livro.

A. Hillert, S. Koch e D. Lehr
Prien e Liineburg, maio de 2017.



1 Burnout

1.1 Um bom comeco

Se vocg, caro leitor, deseja alivio e menos estresse, saiba que ndo
estd sozinho. Se estd lendo este livro porque seu estresse aumentou
demais, entdo faz parte do grupo crescente de interessados e afetados
que ndo se limitam a desejar menos estresse, mas fazem algo para ali-
vid-lo, a comegar pelo tempo que dedicaré a trabalhar com este livro.
Esse € um bom comego e nada tem de evidente! Afinal, geralmente é
a falta de tempo que desencadeia o estresse. Em uma situagao estres-
sante, quem consegue arranjar tempo para relaxar? Voc€ comegou a
ler este livro e, assim, iniciou uma trajetéria pessoal em busca de ali-
vio. Desejamos-lhe boa sorte! Ocupar-se dos préprios pensamentos e
das préprias acGes em relagdo ao estresse ocupacional também pode
ser estimulante e até prazeroso do ponto de vista do autoaprendizado
e do desenvolvimento pessoal. Para alcangar um alivio efetivo, geral-
mente € necessario arregagar as mangas e por-se a trabalhar.

Se para vocé este livro significar mais do que uma rédpida leitura,
recomendamos que reserve tempo suficiente para trabalhar com o
material anexo, a fim de testar os respectivos conteidos sobretudo
em seu cotidiano profissional. De forma complementar, seria inte-
ressante buscar um companheiro de leitura, que pode ser o préprio
parceiro, um amigo ou colega, com quem vocé possa trocar ideias ou
impressoes sobre diferentes pardgrafos. Se paralelamente estiver fa-
zendo psicoterapia, terd a possibilidade de usar este livro para expor
e eventualmente aprofundar os temas trabalhados.

1.2 Burnout:o que é isso?

O titulo deste livro - Como lidar com burnout e estresse ocupacional
crénico - contém dois conceitos que ndo sdo autoexplicativos. Come-
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cemos pelo burnout. Talvez vocé esteja lendo este livro porque se sente
esgotado. Talvez pense que esteja sofrendo de burnout, por exemplo,
porque, ao final de um dia de trabalho, muitas vezes se sente exausto
ou porque clientes e colegas notaram que vocé estd mais irritado ou
sarcastico. Talvez também ja tenha ouvido falar de alguém que adoeceu
de burnout e esteja em tratamento. Todas essas hipéteses denotam que,
em se tratando de burnout, fala-se em diagndstico ou doenca. Por outro
lado, o burnout é discutido na midia como “diagndstico da moda”. O
que é burnout em termos concretos e de onde vem esse conceito?

Na drea da saude, o termo burnout, que em portugués significa
“queimar por completo”, designa condi¢Ges ou situagdes vividas de
maneira negativa, que podem ser atribuidas sobretudo a sobrecarga
no ambiente de trabalho. Segundo a Organizagdo Mundial da Saude
(OMS), burnout nao ¢ um diagndstico. No manual da Classificagdo
Internacional de Doengas (CID-10), é mencionado apenas como cate-
goria adicional indefinida e ndo especifica (“fatores que influenciam
o estado de satide e conduzem a mobilizacdo de servicos de sadde:
Z73.0 sindrome de esgotamento [burnout]”).

O conceito de burnout foi concebido pelo psicoterapeuta Herbert Freu-
denberger (1926-1999), que fugira do regime nazista e, de certo modo,
tentou proteger a si mesmo e sua familia empenhando-se dentro e fora
da profissdo, ou seja, a partir da perspectiva de alguém que também se
sentia como paciente. Um problema fundamental € que nossas explica-
¢Oes espontineas sdo sempre subjetivas: em geral, chefes sem nenhuma
compreensdo, condi¢Ges de trabalho ruins e, sobretudo, muita pressao
no sistema valem como causas de burnout. Nao se pode criticar quem
se sente esgotado por néo ter buscado as causas de seu estado em si
mesmo! A partir dessa perspectiva, pessoas afetadas por burnout ndo
tém uma doenca psiquica. Por conseguinte, ndo precisam de terapia,
mas de condi¢ées melhores de trabalho! Seria um alivio poder encarar
o mundo dessa maneira. E, é claro, muitas vezes sdo fatores objetiva-
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mente estressantes que contribuem para a sobrecarga. Contudo, en-
quanto néo tivermos uma influéncia direta sobre isso, essas reflexoes
correm o risco de entrar em um circulo vicioso e piorar a situagdo (ver
mais a esse respeito na se¢do 3.5). Quais sintomas caracterizam o bur-
nout? A literatura menciona mais de cem caracteristicas que podem ser
consideradas sintomas de burnout (ver quadro a seguir).

Sintomas de burnout (selecao com base em Burisch, 2014)

- Esgotamento, falta de energia, distlrbios do sono.

« Problemas de concentracédo e memoria, sentimento de insuficiéncia,
incapacidade de decisao.

- Iniciativa e imaginacao reduzidas, indiferenca, tédio, desiluséao,
propensao ao choro, sensacéo de fraqueza, inquietacéo, desespero.

- Distanciamento dos clientes, énfase no uso de termos técnicos,
criticas aos outros, perda de empatia, sarcasmo, perda de idealismo,
amargura (“desumanizacao”).

«  Problemas com o parceiro e/ou a familia.

« Sensacao de que nao é reconhecido.

- Sintomas fisicos, como aperto no peito, dificuldade para respirar,
dores nas costas, nausea.

Dificilmente se encontra alguém que néo conheca varios desses sintomas
por experiéncia prépria. Nenhum deles é especifico de alguma doenca.
Tampouco existem sintomas caracteristicos de burnout. Visto desse modo,
o conceito comum de “sindrome de burnout” é erréneo e enganoso.

Nio obstante, a psicéloga Christina Maslach desenvolveu um ques-
tiondrio para burnout - Maslach Burnout Inventar - MBI (Maslach
& Jackson, 1986), atualmente difundido em todo o mundo. Segundo
ele, a sindrome de burnout se caracteriza por trés pontos principais:

»  Esgotamento emocional. Esse tipo de esgotamento ¢ amplamente
considerado como sintoma central do burnout. “Meu trabalho me
deixa esgotado”, “No final do expediente, sinto-me exausto” ou

11
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“Estou sempre cansado quando me levanto de manha e tenho
mais um dia de trabalho pela frente” sdo exemplos para questoes
com as quais o esgotamento emocional € medido no MBI.

e Produtividade pessoal reduzida. O esgotamento pode vir acom-
panhado da impressdo de que ja ndo se consegue desempenhar
um bom trabalho nem resolver os problemas de maneira eficaz,
de que pouca coisa vale a pena e de que ja ndo se ¢ capaz de dar
uma contribui¢do importante.

e Despersonalizacdo. Por esse termo entende-se que o paciente se
dessensibiliza emocionalmente, torna-se indiferente ou até sarcds-
tico e hostil em relagao aos outros e a seu destino.

Na medicina e na psicoterapia, ha a tentativa de avaliar os problemas
de saude e identificar suas causas, como pressdo arterial e glicemia
elevadas. As causas de problemas de tipo fisico e psiquico estdo in-
terligadas de maneira multipla e complexa. O problema central desse
e de outros questiondrios sobre burnout é que eles mesclam, de um
lado, perguntas sobre os sintomas (por exemplo, esgotamento: “No
final do expediente, sinto-me exausto”) e, de outro, sobre suas supos-
tas causas (“Meu trabalho me deixa esgotado™).

Como atualmente muitas pessoas sofrem de estresse, a autoidentifica-
¢do com o burnout se tornou uma tendéncia (“epidemia de burnout”).
Quando se pergunta diretamente: “Vocé se sente esgotado?”, cerca de
um ter¢o dos entrevistados responde que sim. Porém, apenas um sexto
sofre de depressdo. Se em seguida a pergunta incluir o termo em inglés
(“Vocé acha que sofre de burnout?”), muito menos pessoas se declaram
afetadas na Alemanha (cerca de 10%), e mais de um terco desse grupo so-
fre de depressao (ver Figura 1). Quanto mais técnico soar o termo, mais
clinico e grave parece. Esse fato em especial salienta o poder das imagens
e dos conceitos nos quais repousam nossa percepgao, nossa vivéncia e
nosso pensamento e dos quais dificilmente conseguimos escapar.

12
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Vale ressaltar que ndo hd abordagens que expliquem especificamente
o burnout nem seus sintomas evidentes. Quanto mais precisdo se
busca, menos clareza se tem sobre o que € burnout. Ndo obstante,
deve haver outras razdes para o burnout ser um conceito tdo difun-
dido. As expressoes burnout, “queimar”, “queimar por completo” sdo
metaforas muito fortes! O que vocé imagina ao ouvir a palavra bur-
nout? Uma casa incendiada? Se essa € a imagem que lhe ocorre, ela

desperta esperanga de melhora ou o faz sentir-se impotente?

Figura 1

Dados (em porcentagem) sobre estresse e salde, obtidos a partir do relatério
de estresse do Instituto Federal de Protecdo ao Trabalho e Medicina do Traba-
lho, do Bundesgesundheitssurvey (BGS) e do monitor de estresse. Os dados do
BGS referem-se a frequéncia de transtornos depressivos ao longo de um ano

Aumento de estresse nos
Gltimos dois anos

Sobrecarga devido a
quantidade de trabalho

Estado de saude geral
percebido de maneira negativa

Esgotamento fisico e
emocional

Relatério de estresse

Diagnostico de depressao
em homens

BGS!

Diagnostico de depressao
em mulheres

Autoidentificacao de burnout

Autoidentificacao
de esgotamento

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

! Sigla de Bundesgesundheitssurvey ou Pesquisa Nacional de Sadde. (N. T.)
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A esse respeito, hd outro tipo de metéfora, como quando se diz que a
bateria estd descarregada. E natural que uma bateria se alterne entre
o estado carregado e descarregado, ou seja, entre tensdo e relaxa-
mento. E muito facil recarregar uma bateria descarregada, mas o que
se faz com uma casa incendiada?

Poder falar abertamente sobre a relagdo entre trabalho e saide psi-
quica é algo que, além de adequado, correto e importante, ajuda
muito a entender o conceito da sindrome de burnout. Nao sem razéo,
o poder legislativo aleméao determinou que empresas verifiquem os
riscos para a saude psiquica em seus postos de trabalho e, se necessé-
rio, tomem as medidas cabiveis.

A proposito: se pessoas sobrecarregadas se sentem esgotadas ou
ndo, e com que intensidade, essa ¢ uma informacdo que remete
sobretudo ao grupo profissional ao qual pertencem. Desse modo,
anos atrds ja era comum ver professores sentirem e comunicarem
a sobrecarga como burnout. Nessa época, 0 mesmo conceito teria
significado o fim da carreira para gerentes de banco e, por isso, era
evitado ao maximo. Apds a crise financeira de 2008, isso mudou
visivelmente. Hoje, talvez a experiéncia com o burnout seja um tema
importante também nessa drea e muito discutido em quase todos os
grupos profissionais.

O estresse cronico é um fator de risco para muitas doengas fisicas,
como a hipertensao arterial sistémica, e psiquicas. Entre as dltimas,
a depressdo é a mais comum (ver Figura 1). Nessa combinagdo, es-
gotamento, aumento de fadiga ou perda de confianca na prépria pro-
dutividade sdo sintomas caracteristicos da depressdo, desde que se
excluam enfermidades fisicas como causa. Muitas pessoas que sofrem
de depressdo experimentam e descrevem seu estado como burnout
também pelo fato de que, atualmente, os conceitos que designam os
transtornos mentais sdo vistos de maneira mais estigmatizada. Nao

14
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ha nenhum problema nisso, desde que a depressdo néo seja negligen-
ciada nem minimizada! A depressédo € tratdvel com psicoterapia e, em
casos mais graves, em combina¢do com medicamentos.

Normalmente, doengas fisicas e psiquicas ndo tém uma causa dnica,
mas resultam da interagédo de vérios fatores de risco. Hoje, isso € de-
finido como modelo biopsicossocial, o que significa que hé fatores de
risco em diferentes niveis: na predisposi¢do, no histérico pessoal de
aprendizagem, bem como nas atuais pressoes e nos recursos. Nesse
sentido, cada individuo é de uma maneira. Uns tém pais psiquica-
mente estdveis e desde a infincia aprenderam a se afirmar nos con-
flitos; outros tém parentes com varios transtornos mentais e foram
incentivados por pais medrosos a evitar conflitos. Quando o paciente,
por sua disposi¢do pessoal (ou seja, por uma combinagdo entre sua
predisposicdo e seu histérico de aprendizagem), ndo consegue gerir
as pressoes profissionais, ele pode desenvolver sintomas que necessi-
tem de tratamento. Em caso de depressao preexistente, recomenda-se
uma avaliacdo profissional para estabelecer o diagndstico e o trata-
mento com um médico ou psicoterapeuta. E bem provével que as
estratégias descritas neste volume néo sejam suficientes para superar
os sintomas da depressdo (ver quadro a seguir). Contudo, podem ser
um importante complemento para o tratamento, por exemplo preven-
¢do para recaidas.

Sintomas da depressao de acordo com a CID-10

1. Humor deprimido na maior parte do dia, quase todos os dias, indicado
por relato subjetivo (por ex., sente-se triste ou vazio) ou observacao
feita por outros (por ex., chora muito). Nota: Em criancas e adolescen-
tes, pode ser humor irritavel.

2. Interesse ou prazer acentuadamente diminuidos por todas ou quase

todas as atividades na maior parte do dia, quase todos os dias (indi-

cado por relato subjetivo ou observacao feita por outros).

(continua)
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Sintomas da depressao de acordo com a CID-10 (continuacao)

3. Perdaouganho significativo de peso sem estar em dieta (por ex., mais
de 5% do peso corporal em um més), ou diminuicdo ou aumento do
apetite quase todos os dias. Nota: Em criancas, considerar falha em
apresentar os ganhos de peso esperados.

4. Ins6nia ou hipersonia quase todos os dias.

5. Agitacao ou retardo psicomotor quase todos os dias (observaveis por
outros, ndo meramente sensacoes subjetivas de inquietacédo ou de
estar mais lento).

6. Fadiga ou perda de energia quase todos os dias.

7. Sentimento de inutilidade ou culpa excessiva ou inadequada (que
pode ser delirante), quase todos os dias (ndo meramente autorrecri-
minacao ou culpa por estar doente).

8. Capacidade diminuida de pensar ou concentrar-se, ou indecisao, quase

todos os dias (por relato subjetivo ou observacéo feita por outros).

9. Pensamentos de morte recorrentes (ndo apenas medo de morrer),
ideacéao suicida recorrente sem um plano especifico, tentativa de
suicidio ou plano especifico para cometer suicidio.

Se vérios desses sintomas persistirem por pelo menos duas semanas,
e desde que ndo sejam motivados por outras enfermidades, tem-se o
diagndstico de um episédio de depressdo. Cerca de 8,5% dos adul-
tos sofrem todos os anos de ao menos um episédio desse tipo. Nos
dltimos anos, apesar do estresse crescente no ambiente de trabalho
e da perda de seguranca social, essa frequéncia sofreu apenas um
leve aumento. Pessoas que apresentam sintomas de depressdo cos-
tumam ser menos produtivas. Em virtude do aumento da pressao
no local de trabalho, mas também de um diagndstico mais preciso,
hoje os profissionais sdo afastados mais cedo € com mais frequéncia.
O aumento de licengas médicas e aposentadorias antecipadas por
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ut

transtornos mentais, notificado pelos seguros de saide, é um bom

exemplo disso.

Burnout ou “esgotamento” remete a um quadro conciso, que

muitas pessoas afetadas por estresse cronico e pressao no

ambiente de trabalho usam para descrever seu estado. Burnout

nao € um diagnostico, mas um modelo explicativo pessoal e de facil
compreenséao. Todos os sintomas relacionados a sindrome de burnout
nao sao especificos o suficiente para conduzirem a um diagnostico
claro e a sugestées inequivocas de tratamento. E comum que alguns
de seus sintomas coincidam com os da depressao. Parte das pessoas
que se sentem esgotadas preenche os critérios de uma doenca
psiquica, geralmente a depresséo. Além disso, o estresse ocupacional
cronico pode ter efeitos negativos sobre fatores fisicos (hipertensao,
diabetes etc.). E importante reconhecé-los para iniciar uma avaliacao
e um tratamento médico e/ou psicoterapéutico que ultrapassem as
estratégias para lidar com o estresse ocupacional crénico. No que se
refere a possiveis consequéncias psiquicas, vale a pena conferir a obra
Como lidar com a depressdo: Guia pratico para familiares e pacientes
que sofrem de depressdo (Hautzinger, Hogrefe, 2016) ou, em caso de
sintomas persistentes, Ratgeber Chronische Depression (Wolkenstein &
Hautzinger, 2015).
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1.3 Encontros com pacientes

1.3.1 Um engenheiro pergunta: estresse, burnout ou
depressao?

Estudo de caso: Hans D.

Hans D. ama sua profissao. Contudo, a situacdao em sua empresa ja nao
anda tao boa. O estresse por si s6 ndo seria o problema. A comunicacao
nao funciona mais. Hans D. sente-se contra a parede. Tem dificuldade
para se recuperar e dorme mal.

O engenheiro Hans D. tem 54 anos e ha mais de 18 ocupa um cargo
elevado em uma conhecida empresa de construcdo de maquinas. E
casado e pai de dois adolescentes. Sua esposa é professora e atualmente
trabalha apenas em regime parcial (“para ndo perder o contato”). Por
muito tempo, Hans D. foi um colaborador bem-sucedido e muito elogiado
por seus superiores. Seus colegas o estimam até hoje. O engenheiro viaja
muito para visitar os locais onde as maquinas serao instaladas. Até o
momento, o “estresse” ligado a essas viagens nao lhe causou grandes
problemas. Ele podia desfrutar de seu sucesso: além de um salario acima
da média, gostava sobretudo da atmosfera amigavel no trabalho.

H& um ano e meio, a vida de Hans D. mudou radicalmente. Seu ex-chefe
se aposentou e foi sucedido por um executivo dez anos mais jovem do

que Hans D. e sem nenhuma experiéncia na construcao de maquinas. Em
compensacao, anda sempre com roupas da moda e um laptop debaixo

do braco, no qual pode apresentar claramente as margens de lucro

e o volume de vendas planejado. Costuma comunicar-se de maneira
amigavel, o que faz Hans D. ter a sensacao de que, por tras dessa fachada,
escondem-se apenas lemas decorados sobre a maximizacao de lucros.

A situacao se agravou quando Hans D. foi incumbido de realizar uma
tarefa em curto prazo que, por razdes estritamente técnicas, nao seria
viavel. Com uma simpatia forcada, o novo diretor referiu-se a experiéncia
de muitos anos do engenheiro, que por certo encontraria uma solucao
adequada. A empresa, que atua internacionalmente, ndo precisava de
céticos, mas de pessoas desenvoltas, criativas e capazes de se impor.

Nao havia espaco para esclarecer a questao. Hans D. sempre recebia um
elogio estereotipado como resposta, que de fato o colocava sob pressao.

(continua)
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Estudo de caso: Hans D. (continuacao)

Para conseguir alcancar o faturamento planejado, era indispensavel
concluir o projeto. Hans D. conhecia o gerente do departamento e foi até
seu escritério. Antes, em situacoes semelhantes, ele sempre o ouvia com
atencao. Quando o engenheiro entrou na sala, viu que o gerente estava
reunido com seu chefe. O Ultimo sorriu e percebeu que Hans D. ainda nao
tinha incorporado devidamente os novos fluxos de trabalho da empresa,
mais rigorosos e requeridos pela situacao internacional. Nao havia
diUvida de que os prazos estabelecidos no organograma deveriam ser
respeitados. Um global player ndo poderia agir de outra forma. O gerente
cumprimentou Hans D.com um aceno de cabeca, apertou sua mao e
explicou que infelizmente estava sem tempo. Tinha plena confianca

de que Hans D. e seu chefe resolveriam a situacao. De certo modo, o
engenheiro encontrou uma solucao: as maquinas foram montadas em
tempo, mas nao podiam funcionar porque ndo eram compativeis com

os métodos de producao da empresa. Hans D. confirmou por escrito que
havia alertado o cliente a respeito dos pontos preocupantes. Mesmo
assim, o cliente reclamou, dizendo que Hans D. havia mencionado
alguma coisa, mas se ele tivesse sido informado adequadamente... O
novo chefe lembrou a Hans D. que clientes satisfeitos sao a base do
sucesso da empresa e que, no futuro, gostaria que ele tivesse uma
comunicacao mais aberta. Era o que se poderia esperar de um diretor de
nivel intermediario como ele, que deveria dar o exemplo. Isso seria levado
em conta no célculo de seu bénus por desempenho.

Apbs cerca de um ano e varios episédios semelhantes, Hans D. ainda
dorme mal. Sente-se constantemente sob pressao, tenso e nervoso.
Nem nos finais de semana consegue mais se recuperar. S6 quer saber
de dormir, leva os filhos a eventos esportivos e quase ja nao pratica seus
hobbies. Por mais que tente pensar em outra coisa, o0 novo chefe nao sai
de sua cabeca. Hans D. sente-se cansado demais para correr. Nao tem
vontade de sair com sua esposa, que 0 acusa de nao se interessar mais
por ela e de deixar a educacao dos filhos praticamente por sua conta.
Nao era assim que ela havia imaginado sua vida. Nas férias, Hans D.
precisa de uma semana para conseguir desligar-se minimamente do

estresse cotidiano, e entédo as férias ja estao quase no fim.

(continua)
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Estudo de caso: Hans D. (continuacao)

Trocar de empresa, como o engenheiro pensa regularmente, nao seria
possivel: por ser professora de escola publica, sua esposa nao pode sair
daregiao. Além disso, os filhos tém seus amigos e nao querem se mudar.
Ha outra empresa na qual Hans D. poderia trabalhar no mesmo nivel, mas
se situa a 300 km. Portanto, a solucao seria aguentar até a aposentadoria?
Diante de seu cotidiano profissional atual, Hans D. ndo consegue imaginar
essa possibilidade. Quais seriam suas alternativas? Foi sua esposa
professora que, certa noite, constatou que ele sofre de burnout.

Hans D. ndo é um caso isolado. Héd anos, pesquisas representativas de
opinido revelam que cada vez mais pessoas estdo submetidas a um es-
tresse crescente, a pressdo para melhorar o desempenho e ao aumento
da responsabilidade. Além disso, muitas sofrem devido as frequentes
interrupgdes nos fluxos de trabalho e a necessidade de realizar diver-
sas atividades ao mesmo tempo (multitasking). E tudo isso com uma
inseguranca cada vez maior no que diz respeito aos contratos de traba-
lho e a situagdo social. Quando uma empresa néo atinge os objetivos
planejados, o corte de funciondrios costuma ser uma das primeiras me-
didas sugeridas e postas em pratica pela administracdo. Atualmente,
dependendo do modo como a pergunta € feita, cerca de 10% a 30% de
todas as pessoas ativas na Alemanha se declaram “esgotadas” ou “com
burnout”. Karin P. também estd entre elas (ver secdo 1.3.2).

1.3.2 Luz e sombra crescente na vida de uma funcionaria
publica

Estudo de caso: Karin P.

Karin P.tem 49 anos e trabalha na Secretaria da Fazenda de sua regiao.
E divorciada, tem duas filhas quase adultas e um grande circulo de
amigos. Sabe que sua atividade nao é muito bem-vista pela opiniao
publica, mas também que, sem ela, o Estado nao funcionaria. Considera
a credibilidade e a meticulosidade seus pontos fortes.

(continua)
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Estudo de caso: Karin P. (continuacao)

Nenhum documento deve permanecer em sua mesa por mais tempo

do que o estritamente necessario. Depois que alguém se familiariza
com a légica das declaracoes de impostos e passa a conhecer as
armadilhas do sistema, bem como os truques dos contribuintes e

de seus contadores, entdo a atividade pode até ser bem prazerosa.
Karin P realiza esse trabalho hd mais de 12 anos, desde que voltou

para a reparticédo depois de dar a luz. Gosta de suas colegas, com as
quais mantém o ritual de tomar café no corredor. Também se da bem
com seu chefe, um profissional competente e organizado. As vezes,
desentende-se com as filhas adolescentes, 0 que nao raro a leva a
querer permanecer por mais tempo no local de trabalho. Como seu saldo
de horas extras é alto, praticamente ndo ha como reduzi-las. Pelo menos
nao quando se pensa e age como Karin P, que, ano apés ano, passa suas
férias substituindo os colegas que saem de férias ou se ausentam por
problemas de saude.

Ha um ano, dois departamentos foram unidos. Os postos liberados por
colegas que se aposentaram nao foram preenchidos. A quantidade

de trabalho aumentou. Seu chefe esta ciente disso, mas diz que,
infelizmente, ndo tem nenhuma influéncia sobre as medidas de
contencao de despesas. Outros funcionéarios também estariam sob
estresse. Karin P. sempre trabalhou com muita seriedade. Nao quer
cometer nenhum erro. Por qué? Seria embaracoso para ela. Nessa nova
situacéo, o que durante muitos anos foi sua marca registrada acabou
se transformando em um problema. Comunicaram-lhe de diversas
formas que ela precisaria ser mais rapida, tanto quanto suas colegas.
Errando ou ndo, o que importa sao os casos examinados. Tudo passaria
a ser controlado pelas instancias superiores. Diante dessa perspectiva,
Karin P.n&o vé alternativa a nao ser fazer mais horas extras, pelas quais
nao sera recompensada nem no salario, nem nas férias. Faz tempo

que nao toma mais café com as colegas. Os fluxos de trabalho foram
otimizados. Quando Karin P.chega a noite em casa, sente-se realmente
exausta e “esgotada” Nao consegue fazer nada além de comer e assistir
atelevisao. As filhas seguem seu proprio caminho. A mais nova tera de
repetir o ano escolar. Como Karin P. poderia ajuda-la? Para encontrar-se
com os amigos, faltam-lhe tempo e disposicao.

(continua)
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Estudo de caso: Karin P. (continuacao)

Tem dificuldade para dormir, ndo para de pensar no trabalho e até sonha
com a pilha de documentos ainda nao analisados que cresce em sua
mesa. Por fim, Karin P. teve de abrir mao de sua bela sala no primeiro
andar e mudar-se para o subsolo, de onde vé os pés dos pedestres que
passam apressadamente pelo edificio. A mudanca foi necesséria devido
areforma, que ndo tem prazo para acabar. Uma colega teve sucesso

ao opor-se a mudanca para a sala no subsolo. Em virtude dessa nova
situacéao, Karin P engordou quase oito quilos em quatro meses. Tem
adormecido diante da televisao e comido muito chocolate. Nos finais

de semana, tem de cuidar dos afazeres domésticos. Ja perdeu as
esperancas de um dia encontrar um parceiro. Pelo menos, esse assunto
nao faz mais parte de seu dia a dia.

1.4 Por que conselhos simples
geralmente nao ajudam

Por acaso sua situagdo é compardvel a de Hans D. ou Karin P.?
Talvez vocé também esteja familiarizado com as boas ideias e os
conselhos que as familias, os amigos, os conhecidos e os colegas
utilizaram para ajudar nossos dois candidatos: o engenheiro Hans
D. precisaria desenvolver uma couraga, tornar-se mais resistente
ao estresse e ser mais hdbil ao opor-se a seu chefe. Karin P. teria
de ser menos perfeccionista, saber impor-se ¢ aprender a relaxar de
verdade. Basicamente, teriam de ser mais confiantes, defender seus
interesses e criar espago para praticar algum hobby (que talvez ainda
nem tenham), e, eventualmente, encontrar um parceiro ou parceira.
No entanto, mesmo que ninguém tenha dado esses conselhos, quem
ndo chegaria a eles por conta prépria? Hoje, basta folhear uma re-
vista para encontrar dicas contra estresse em toda parte. Para a vida
entrar nos eixos, s6 € preciso saber o que realmente se quer e lhe faz
bem. Se todo mundo sabe disso, por que Hans D. e Karin P. néo o
colocam em pratica?
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Estudo de caso: Hans D.

Ha seis meses, Hans D. encontrou um antigo colega de faculdade e lhe
relatou sua situacao. O amigo disse que sabia muito bem o que ele estava
passando. Muitos sofrem de burnout atualmente. Hans D. deveria encarar
a questédo de maneira mais descontraida. O modo como o novo chefe o
tratava € comum. Felizmente, esse tipo de supervisor nao costuma durar
muito no cargo. Hans D. nao deveria deixar o problema afeta-lo tanto. Afinal,
faz parte da funcéo dos chefes exercer presséo. Depois dessa conversa,
Hans D. sentiu-se melhor por um periodo. Bom saber que outras pessoas
passaram por experiéncias semelhantes. Contudo, isso nao mudou a
situacdo nem o estado psiquico de Hans D., muito pelo contréario. Sera que
alguém conseguiria encarar a questao de maneira mais descontraida?

Estudo de caso: Karin P.

Karin P também recebeu esse tipo de dica. Sua méae, ainda em forma,
apesar da idade, opinou: “Vou lhe dizer uma coisa, filha, nao deixe que
facam isso com vocé. Vocé vai encontrar um novo trabalho e parar de
fazer horas extras. Chega!” Karin P. sentiu-se bem ao ser compreendida.

No entanto, a situacédo no trabalho tornou-se cada vez mais dificil.

Como vocé se sentiria se recebesse esse tipo de conselho?

Conselhos tém efeitos colaterais!

Sugestoes e dicas desse tipo t€ém a vantagem de parecerem simples.
Afinal, todo mundo sabe que néo se deve ser perfeccionista nem ex-
cessivamente engajado no trabalho, sobretudo quando ninguém reco-
nhece. Se a aplicagdo desses conselhos nédo funcionar, o efeito serd
uma sensacdo de desamparo: “Nem isso vocé consegue receber!”.
Diante do estresse ocupacional, dicas e solu¢des supostamente sim-
ples acabam se tornando parte do problema que elas deveriam resol-
ver. Em vez de se aproximar um pouco mais da solucéo, a pessoa tem
a sensacdo de que ndo ha esperanca.
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Mas se ndo estd dando certo dessa forma, o que poderia ajudar?
Se chegasse um novo chefe, mais gentil e amigédvel, ou se a empresa
mudasse seus valores e suas estruturas de maneira positiva, muito se
ganharia. Contudo, infelizmente ndo é comum que alguém consiga ter
alguma influéncia nesse caso. Em ultima anélise, estressores podem
influenciar sobretudo em nosso relacionamento com as outras pes-
soas. E isso ndo € nada fécil; ao contrario, muitas vezes é cansativo e
paradoxal. Para sentir algum alivio, primeiro é necessario fazer um
esforgo ou correr algum risco. Entretanto, sdo boas as chances de
valer a pena. A razdo para tanto € a seguinte:

Todo mundo tem bons motivos para se sobrecarregar; do contrario,
nao o faria!

Muitas vezes, o fato de haver razdes para a situagdo atual ser como é -
mesmo que ndo seja ideal - dificulta uma mudanga. E isso nada tem a
ver com “culpa”. Se ndo houvesse boas razGes para alguém estar sobre-
carregado, teria ha muito tempo procurado outro ambiente de trabalho.
Para sair desse dilema ou contorna-lo de maneira adequada, primeiro a
pessoa tem de compreender por que e, sobretudo, como lidou até entédo
consigo mesma e com as tensoes no trabalho. H4 muitos anos estuda-
mos, testamos e aperfeigoamos o modo como lidamos com esse tipo
de estresse. Um alto nivel de engajamento traz reconhecimento. Quem
trabalha com seriedade € visto por seus superiores como alguém confia-
vel. Mudar algo em seus habitos comportamentais significa “estresse”,
ou seja, exatamente o que as pessoas que se sentem sobrecarregadas
querem reduzir. Por conseguinte, o alivio nunca sai barato. Eis por que
todas as ofertas que prometem justamente isso parecem tdo atraentes.
Um comprimido contra dor de cabeca causada por estresse permite
que todos os envolvidos continuem a agir como vinham fazendo até
entdo; ninguém precisa mudar. Uma andlise dos efeitos colaterais per-
mitird decidir se essa € uma solucgéo para a sobrecarga cronica.
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