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Resumo

O burnout constitui importante fendmeno relacionado ao contexto ocupacional e adquire especial
relevancia entre profissionais da enfermagem que desempenham fungdes de lideranca. Além das
demandas assistenciais caracteristicas do setor da satde, enfermeiros que ocupam cargos de
chefia precisam administrar equipes, tomar decisdes, solucionar conflitos, organizar escalas,
responder por indicadores de qualidade e lidar continuamente com situacdes de elevada
responsabilidade e pressdo. Este artigo tem como objetivo analisar os impactos do burnout na
lideranga de enfermagem, considerando especialmente a carga de trabalho, o estresse
ocupacional, as responsabilidades gerenciais e as condi¢des organizacionais. O estudo foi
desenvolvido por meio de pesquisa bibliografica, de abordagem qualitativa, carater descritivo e
exploratério, fundamentada em livros, artigos cientificos e documentos institucionais
relacionados ao burnout e a gestdo em enfermagem. A literatura analisada demonstra que o
esgotamento profissional ndo deve ser compreendido exclusivamente como uma dificuldade
individual, pois sua ocorréncia esta relacionada também a aspectos do ambiente de trabalho,
como sobrecarga, insuficiéncia de recursos, conflitos entre trabalho e vida pessoal, baixa
autonomia e auséncia de suporte organizacional. Entre lideres de enfermagem, esses fatores
podem repercutir sobre a comunicagao, a tomada de decisdes, o relacionamento com a equipe € a
qualidade da gestdo. Conclui-se que a prevencao do burnout exige acdes integradas, envolvendo
adequag¢do das demandas de trabalho, apoio institucional, fortalecimento da lideranca,
desenvolvimento da resiliéncia, valorizacdo profissional e construg¢do de ambientes
organizacionais mais saudaveis.
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Introducio

O trabalho ocupa papel central na vida social e profissional dos individuos e pode
proporcionar realizagdo, desenvolvimento e reconhecimento. Entretanto, ambientes
caracterizados por demandas excessivas, pressdo constante, conflitos, reduzida autonomia e
dificuldade de recuperacao fisica e emocional podem favorecer processos de desgaste

relacionados ao trabalho.



Nesse contexto, o burnout tem recebido crescente atengdo no campo da satde
ocupacional. Maslach, Schaufeli e Leiter (2001) compreendem o burnout como uma resposta
prolongada a fatores estressores presentes no ambiente profissional, associada principalmente a
exaustdo, ao distanciamento ou cinismo em relacdo ao trabalho e a redugdo da percepgdo de
eficacia profissional.

A Organizagdo Mundial da Satde (2019), ao tratar do burnout na Classificagdo
Internacional de Doengas - CID-11, caracteriza-o como um fenomeno ocupacional decorrente do
estresse cronico no ambiente de trabalho que ndo foi administrado adequadamente. Essa
compreensdo refor¢a a importancia de analisar ndo somente caracteristicas individuais do
trabalhador, mas também as condi¢des nas quais o trabalho ¢ organizado.

No setor da saude, a discussdo torna-se especialmente relevante devido as caracteristicas
das atividades desenvolvidas. A enfermagem envolve contato permanente com situacdes de
sofrimento, adoecimento, urgéncia, morte, limitacdes de recursos e elevada responsabilidade
sobre a seguranga ¢ o cuidado dos pacientes. Dall'Ora et al. (2020) identificam que o burnout em
enfermagem estd relacionado a diversos fatores ocupacionais, incluindo elevada carga de
trabalho, baixa autonomia, dificuldades de relacionamento, ambiente profissional desfavoravel e
insuficiéncia de recursos.

Quando o profissional de enfermagem assume uma fun¢ao de chefia, novas demandas sdo
acrescentadas as responsabilidades técnicas e assistenciais. Gestores de enfermagem precisam
organizar equipes, administrar recursos, mediar conflitos, tomar decisdes, atender as exigéncias
institucionais, acompanhar indicadores, garantir o cumprimento de normas e simultaneamente
preservar a qualidade da assisténcia.

Kelly, Lefton e Fischer (2019), ao investigarem lideres de enfermagem em hospitais,
observaram a presenca de burnout em diferentes niveis de lideranca, demonstrando que fungdes
gerenciais ndo afastam o profissional dos fatores de desgaste existentes no ambiente hospitalar.
Ao contrario, a posi¢ao de lideranga pode criar demandas proprias relacionadas ao equilibrio
entre responsabilidades profissionais, pressao organizacional e vida pessoal.

O projeto que deu origem a este artigo partiu da preocupagdao com a adequagdo da carga
horaria as responsabilidades exercidas pelos profissionais de enfermagem em cargos de chefia. A
partir da ampliagdo dessa perspectiva, estabeleceu-se como problema central de pesquisa: de que

maneira a carga de trabalho, as responsabilidades gerenciais e as condigdes organizacionais



podem contribuir para o burnout e afetar o desempenho de profissionais que exercem fungdes de
lideranga na enfermagem?

O objetivo geral consiste em analisar os impactos do burnout sobre a lideranga de
enfermagem, especialmente sua relagdo com carga de trabalho, estresse ocupacional e
responsabilidades gerenciais. Como objetivos especificos, busca-se compreender os principais
fatores associados ao burnout em profissionais que ocupam cargos de lideranga; analisar
possiveis repercussdes sobre comunicagdo, tomada de decisdo, gestdo de conflitos e motivagao
das equipes; e identificar estratégias organizacionais capazes de contribuir para a prevencao e
reducdo do esgotamento profissional.

Metodologicamente, trata-se de uma pesquisa bibliografica, de abordagem qualitativa e
carater descritivo e exploratorio. Conforme Gil (2017), a pesquisa bibliografica permite
desenvolver a andlise de determinado problema a partir de materiais ja elaborados, especialmente
livros e artigos cientificos. Foram consideradas publicag¢des relacionadas ao conceito de burnout,
enfermagem, gestores de enfermagem, lideranga, carga de trabalho, apoio organizacional e

estratégias preventivas.

1. Burnout e o contexto ocupacional

A compreensdo do burnout passou por diferentes etapas ao longo do desenvolvimento das
pesquisas sobre saude e trabalho. Embora muitas vezes seja apresentado de maneira simplificada
como sindnimo de cansaco ou estresse, 0 fendOmeno possui caracteristicas mais complexas e esta
vinculado a uma exposi¢do prolongada a demandas ocupacionais que ultrapassam a capacidade
de recuperagado do trabalhador.

Maslach e Leiter (1999) destacam que o esgotamento profissional deve ser analisado
considerando a relagdo entre a pessoa € o ambiente de trabalho. Essa perspectiva afasta a
interpretagdo de que o trabalhador ¢ exclusivamente responsavel pelo proprio desgaste e
direciona a andlise para aspectos relacionados a organizagao das atividades, carga de trabalho,
reconhecimento, controle, relacionamento interpessoal e valores institucionais.

Maslach, Schaufeli e Leiter (2001) estruturam o burnout em dimensdes que envolvem
exaustdo, distanciamento em relagdao ao trabalho e redugdo da eficacia profissional. A exaustao
estd relacionada a sensagdo de perda de energia diante de demandas persistentes. O

distanciamento pode manifestar-se por comportamentos de indiferenga, negatividade ou cinismo.



A reducdo da eficacia profissional refere-se a percep¢do de menor capacidade de realizacdo e
desempenho no trabalho.

A Organizacdo Mundial da Satde (2019) também associa o burnout especificamente ao
contexto ocupacional e destaca trés dimensodes: sensagdo de esgotamento ou falta de energia,
aumento do distanciamento mental em relagdo ao emprego e redugao da eficacia profissional.

Essa compreensdo possui implicagdes importantes para a gestdo das organizagdes. Se o
burnout se relaciona ao ambiente profissional, estratégias de prevencao ndo podem limitar-se
exclusivamente a recomendacdo de que trabalhadores desenvolvam maior capacidade individual
para suportar demandas excessivas. E necessario examinar também o desenho do trabalho, as
condi¢des oferecidas, os recursos disponiveis e a forma como responsabilidades sdo distribuidas.

Na enfermagem, essa andlise ganha relevancia devido a intensidade das relagdes humanas
existentes na profissdo. O trabalhador precisa simultaneamente executar atividades técnicas, lidar
com demandas emocionais e¢ manter elevado nivel de atengdo. Quando essas exigéncias
permanecem associadas a dificuldades organizacionais, aumenta a possibilidade de desgaste.

Dall'Ora et al. (2020) demonstram que o burnout entre profissionais de enfermagem esta
associado tanto a fatores pessoais quanto, principalmente, a caracteristicas do trabalho e do
ambiente organizacional. Entre os aspectos discutidos pela literatura estdo carga excessiva,
jornadas prolongadas, insuficiéncia de pessoal, dificuldades de relacionamento, baixa autonomia
e desequilibrio entre as exigéncias profissionais e os recursos disponiveis.

Portanto, o burnout precisa ser compreendido como fendmeno complexo, resultante da

interagdo entre individuo, trabalho e organizagao.

2. Especificidades da lideranca de enfermagem

O enfermeiro em posi¢cdo de lideranca ocupa um lugar estratégico dentro das instituigoes
de saude. Além do conhecimento técnico relacionado a assisténcia, espera-se desse profissional
capacidade para administrar pessoas e recursos, coordenar processos, mediar conflitos e assegurar
que a unidade sob sua responsabilidade funcione adequadamente.

A lideranca de enfermagem envolve, portanto, responsabilidades que ultrapassam a
execugao direta do cuidado. O gestor precisa realizar escalas de trabalho, acompanhar faltas e

afastamentos, organizar equipes, distribuir tarefas, participar de reunides, solucionar problemas



operacionais, acompanhar metas, responder a demandas da administracio e garantir o
cumprimento de protocolos e normas.

Essa multiplicidade de responsabilidades pode transformar a fun¢do de lideranga em uma
posicdo de elevada exigéncia. Membrive-Jiménez et al. (2020), em revisdo sistemadtica e
meta-andlise direcionada a gestores de enfermagem, destacam que o burnout também representa
um problema relevante entre profissionais que ocupam fung¢des administrativas e gerenciais.

A posicdo de chefia cria ainda uma situagdo particular: o profissional pode ser
simultaneamente responsdvel por responder as expectativas da administracdo superior e atender
as necessidades dos trabalhadores que estdo sob sua lideranca. Dessa forma, pressoes
provenientes de diferentes niveis da organizagdo podem concentrar-se no gestor.

Kelly, Lefton e Fischer (2019) identificaram burnout entre lideres de diferentes niveis
hierarquicos de enfermagem. Os autores também observaram questdes relacionadas ao equilibrio
entre trabalho e vida pessoal, indicando que responsabilidades gerenciais podem ultrapassar os
limites formais da jornada.

Outro aspecto importante ¢ que o lider frequentemente assume a responsabilidade de
proteger o bem-estar da propria equipe, mesmo quando ele proprio estd submetido a condigdes
potencialmente desgastantes. Essa situagdo demonstra a necessidade de incluir o gestor nos
programas organizacionais de promoc¢ao da satde ocupacional.

A lideranga ndo deve, portanto, ser vista apenas como fator de prote¢do para os demais
trabalhadores. O proprio lider necessita de estrutura, apoio e condigdes adequadas para exercer

suas fungoes.

3. Carga de trabalho, jornada e responsabilidades gerenciais

A carga de trabalho constitui um dos principais elementos relacionados ao
desenvolvimento do burnout. Entretanto, ¢ importante compreender que essa carga nao se resume
ao numero de horas formalmente trabalhadas.

As exigéncias podem ser quantitativas, relacionadas ao volume de tarefas, ou qualitativas,
relacionadas a complexidade das decisdes e responsabilidades assumidas. No caso dos lideres de
enfermagem, essas duas dimensdes frequentemente ocorrem simultaneamente.

Um gestor pode cumprir determinada jornada contratual e, ainda assim, enfrentar um

volume de demandas incompativel com o periodo disponivel. Reunides, elaboragdo de escalas,



resolugdo de problemas administrativos, orientagdo de funciondrios, acompanhamento de
pacientes e familiares, demandas emergenciais e preenchimento de documentos podem concorrer
pelo mesmo espago de tempo.

Dall'Ora et al. (2020) demonstram que a literatura sobre burnout em enfermagem
apresenta associagao recorrente entre elevadas demandas de trabalho e esgotamento profissional.
Dessa maneira, a discussdo sobre carga horaria ndo pode limitar-se a quantidade de horas, sendo
necessario considerar também a intensidade e a complexidade das atividades executadas.

Maslach e Leiter (1999) destacam a carga de trabalho como um dos aspectos centrais para
compreender a relagdo entre organizagdo e burnout. Quando existe desequilibrio prolongado entre
aquilo que ¢ exigido do profissional e os recursos disponiveis para atender as demandas, o
trabalho pode se transformar em fonte permanente de desgaste.

Para gestores de enfermagem, o problema pode ser agravado quando responsabilidades
permanecem ap6s o encerramento formal do expediente. Telefonemas, mensagens, faltas
inesperadas de profissionais, necessidade de substitui¢cdes e intercorréncias podem manter o lider
psicologicamente conectado ao trabalho durante periodos destinados ao descanso.

O equilibrio entre trabalho e vida pessoal assume, portanto, importancia significativa.
Kelly, Lefton e Fischer (2019) identificaram dificuldades relacionadas ao equilibrio trabalho-vida
entre lideres de enfermagem, evidenciando que a posi¢do gerencial pode afetar a capacidade de
desconexao e recuperagao.

Assim, uma avaliagdo adequada da carga de trabalho deve considerar jornada formal,
quantidade de responsabilidades, complexidade das decisdes, frequéncia de situacdes
inesperadas, disponibilidade de recursos e possibilidade real de recuperagdo entre os periodos de

trabalho.

4. Impactos do burnout sobre a lideranca e a gestao das equipes

O burnout pode produzir consequéncias que ultrapassam o bem-estar individual do
profissional. Quando ocorre em pessoas que ocupam cargos de lideranga, suas repercussoes
podem alcancgar a equipe € 0s processos organizacionais.

Uma das areas potencialmente afetadas ¢ a comunicagao. Liderar exige escuta, clareza,

disponibilidade e capacidade de orientar trabalhadores diante de diferentes situagdes. A exaustdo



persistente pode reduzir a disposi¢do para interacdes e dificultar a construgcdo de relacdes
profissionais adequadas.

Outro elemento fundamental ¢ a tomada de decisdo. Gestores de enfermagem precisam
frequentemente decidir em situagdes de pressdo, organizar prioridades e solucionar problemas
que envolvem pessoas e recursos. O desgaste emocional pode comprometer a capacidade de
manter aten¢do e equilibrio durante esses processos.

A gestao de conflitos também exige recursos emocionais. Divergéncias entre integrantes
da equipe, problemas com pacientes ou familiares e dificuldades entre diferentes departamentos
fazem parte da rotina hospitalar. O lider precisa agir com equilibrio e capacidade de mediacao.
Quando se encontra emocionalmente esgotado, essa atividade pode tornar-se ainda mais dificil.

O burnout também pode interferir na motivagao profissional. A percepcao de baixo
reconhecimento, excesso de cobranga e auséncia de apoio pode produzir distanciamento em
relacdo ao trabalho. Maslach, Schaufeli e Leiter (2001) relacionam o burnout a reducdo da
eficacia profissional, dimensdo particularmente relevante quando aplicada a trabalhadores
responsaveis pela coordenagdo de equipes.

A literatura de enfermagem demonstra ainda que os impactos do burnout podem alcancar
aspectos organizacionais. Dall'Ora et al. (2020) identificam associagdo do burnout com menor
desempenho profissional, redu¢do da qualidade do cuidado, problemas relacionados a seguranga
do paciente e inten¢do de deixar o trabalho.

Nesse sentido, preservar a saude dos lideres nao representa somente uma agao direcionada
ao individuo. Trata-se de uma medida relacionada ao funcionamento do servigo, a estabilidade da

equipe e a propria qualidade da assisténcia.

5. Apoio organizacional, lideranca e resiliéncia

Embora caracteristicas individuais possam influenciar a forma como cada profissional
enfrenta situagdes adversas, a literatura demonstra a relevancia do contexto organizacional para a
prevencao do burnout.

Luo et al. (2022), ao estudarem gestores de enfermagem, identificaram relacdes
importantes entre apoio organizacional percebido, lideranga, resiliéncia e burnout. Esses
resultados reforcam a compreensdo de que instituigdes possuem capacidade de criar condig¢des

que favoregam ou dificultem o enfrentamento das demandas ocupacionais.



O apoio organizacional pode assumir diferentes formas. Entre elas estdo disponibilidade
de recursos, clareza na distribuigdo de responsabilidades, suporte da administragdo superior,
reconhecimento profissional, participagdo nas decisdes e existéncia de canais adequados para
discussdo dos problemas da equipe.

Para gestores de enfermagem, esse suporte ¢ particularmente necessario. Exigir que o
lider seja responsavel pelo bem-estar dos funcionarios sem oferecer condi¢des para que ele
proprio exerca a fungdo de maneira saudavel cria uma contradicao organizacional.

A lideranga também se relaciona a construgdo de ambientes de trabalho capazes de
fortalecer as equipes. Entretanto, para que o gestor desenvolva comportamentos positivos de
lideranca, ele precisa possuir condi¢des adequadas para exercer suas responsabilidades.

Nesse contexto, a resiliéncia pode funcionar como recurso importante para lidar com
adversidades profissionais, mas ndo deve ser interpretada como obrigacdo individual de suportar
situacdes inadequadas indefinidamente.

Wei et al. (2019) identificaram diferentes estratégias utilizadas por lideres de enfermagem
para favorecer a resiliéncia, incluindo fortalecimento das conexdes sociais, valorizagao das
potencialidades dos profissionais, estimulo ao desenvolvimento e incentivo ao autocuidado.

Essas estratégias demonstram que ambientes saudaveis dependem de relagdes
profissionais, suporte institucional e oportunidades de desenvolvimento. Dessa forma, resiliéncia

e apoio organizacional devem atuar conjuntamente.

6. Estratégias de prevencio do burnout na chefia de enfermagem

A preven¢do do burnout exige atuagdo em diferentes niveis. Embora intervencgdes
direcionadas ao individuo possam contribuir para o bem-estar, medidas organizacionais sao
indispensaveis quando as causas do desgaste estao relacionadas a estrutura do trabalho.

A primeira estratégia consiste em avaliar adequadamente a carga de trabalho. Institui¢des
de saude devem analisar ndo apenas a jornada contratual, mas também a quantidade e a
complexidade das responsabilidades atribuidas aos gestores. E necessario verificar se existe
tempo efetivo para execugdo das fungdes administrativas e de lideranca.

Outro aspecto envolve a distribuicdo das responsabilidades. A concentragdao excessiva de

decisdes em uma Unica pessoa aumenta a pressdo sobre o gestor. Equipes administrativas de



apoio, divisdo adequada de funcdes e defini¢do clara dos niveis de autonomia podem contribuir
para reduzir sobrecargas desnecessarias.

O suporte psicologico e emocional também deve integrar programas institucionais de
satide ocupacional. Profissionais em fungdes de lideranca lidam regularmente com conflitos,
adoecimento, morte, pressdo por resultados e dificuldades relacionadas as equipes. Espagos de
escuta e acompanhamento podem contribuir para identificacdo precoce de situacdes de desgaste.

O desenvolvimento profissional constitui outra estratégia relevante. Capacitacdo em
lideranca, gestdo de conflitos, comunicagdo, planejamento e organizacdo do trabalho pode
aumentar a seguranca dos gestores diante das demandas existentes.

Também ¢ necessario estimular uma cultura organizacional na qual a busca por apoio nao
seja interpretada como sinal de incapacidade profissional. Ambientes em que trabalhadores
temem expor dificuldades podem dificultar a identifica¢do precoce do desgaste.

Maslach e Leiter (1999) indicam que a prevencdo precisa considerar a relagdo entre
trabalhador e organizagdo. Isso significa que medidas como descanso, autocuidado e
desenvolvimento de habilidades individuais sdo importantes, mas apresentam alcance limitado
quando o ambiente continua produzindo demandas incompativeis com os recursos disponiveis.

Luo et al. (2022) reforcam a importancia do apoio organizacional no burnout de gestores
de enfermagem, demonstrando que lideranca e resiliéncia participam dessa relagdo.

Wei et al. (2019) destacam ainda a importancia de fortalecer conexdes sociais, incentivar
o desenvolvimento profissional e promover praticas relacionadas ao autocuidado e a resiliéncia.

« avaliagdo periodica da carga e das condicdes de trabalho;

* dimensionamento adequado das equipes;

* definicdo clara das atribuigdes da chefia;

* criagao de estruturas administrativas de apoio;

* desenvolvimento de programas de formacao de lideres;

» acompanhamento da satide ocupacional dos gestores;

* promog¢ao de apoio psicologico quando necessario;

* incentivo ao equilibrio entre trabalho e vida pessoal;

» valorizagdo e reconhecimento profissional,

* desenvolvimento de ambientes baseados em respeito, comunicagdo € cooperagao.



A prevencdo efetiva, portanto, ndo depende de uma uUnica agdo, mas da construgdo

continua de uma politica organizacional de valorizacao da saude e das condigdes de trabalho.

Consideracoes Finais

A analise realizada demonstra que o burnout representa questdo relevante no contexto da
enfermagem e merece atengdo especifica quando atinge profissionais responsaveis pela lideranca
e gestdo das equipes.

O estudo partiu inicialmente da preocupagao com a carga horaria praticada nos hospitais e
sua compatibilidade com as responsabilidades atribuidas aos lideres de enfermagem. A revisdo da
literatura possibilitou ampliar essa questdo, demonstrando que a jornada deve ser analisada em
conjunto com o volume de trabalho, a complexidade das decisdes, as demandas emocionais, as
responsabilidades administrativas e o suporte oferecido pela organizagao.

O burnout nao pode ser reduzido a uma consequéncia da fragilidade individual diante do
estresse. A literatura analisada evidencia a participacdo de fatores organizacionais na constru¢ao
do fendomeno. Sobrecarga, dificuldades relacionadas ao equilibrio entre trabalho e vida pessoal,
auséncia de recursos, baixa autonomia e insuficiéncia de apoio podem aumentar o desgaste
profissional.

Na chefia de enfermagem, as consequéncias tornam-se especialmente relevantes porque o
desempenho do lider influencia processos coletivos. Comunicagao, tomada de decisdo, gestdo de
conflitos, motivagdo dos funcionarios e organizagao das atividades dependem da capacidade do
gestor de desempenhar suas fungdes com equilibrio.

Os estudos analisados também demonstram que gestores de enfermagem estao sujeitos ao
burnout, contrariando a ideia de que a ocupacdo de cargos de lideranca reduziria a exposi¢dao ao
desgaste existente no ambiente hospitalar. Pelo contrario, a lideranca acrescenta
responsabilidades e pode criar novas fontes de pressao.

Dessa maneira, as instituicdes precisam reconhecer que cuidar da satide ocupacional dos
lideres também significa fortalecer a gestdo das equipes. Programas de prevencdo devem
combinar agdes individuais e organizacionais, envolvendo equilibrio da carga de trabalho, apoio
da administragdo, desenvolvimento de liderangas, fortalecimento das relagdes profissionais e

acesso a recursos de promogao da saude.
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Conclui-se que a prevencao do burnout deve ser compreendida como responsabilidade
compartilhada entre trabalhador e organiza¢do, com destaque para o papel das instituigdes na
constru¢do de condi¢des adequadas para o exercicio profissional. Valorizar a saude dos lideres de
enfermagem contribui ndo apenas para sua qualidade de vida, mas também para equipes mais
estaveis, ambientes de trabalho mais saudaveis ¢ servi¢os de saude mais eficientes.

Como limitagdo, este estudo apresenta carater bibliografico e ndo realiza coleta de dados
diretamente com gestores de enfermagem. Pesquisas futuras podem aplicar instrumentos de
avaliagdo de burnout, realizar entrevistas com enfermeiros em cargos de lideranca e analisar
variaveis como jornada semanal, nimero de profissionais sob responsabilidade, tempo no cargo,

absenteismo, apoio organizacional e equilibrio entre trabalho e vida pessoal.
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