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“Lideranca ndo é estar no comando. E cuidar
de quem esta sob seu comando” (SINEK, 2014)



RESUMO

Este projeto visa estudar a interferéncia dos comportamentos do fendbmeno da
lideranga no aspecto da saude mental dos colaboradores, levando em consideragao
a histéria, os tragcos, os estilos desse fenbmeno, bem como os impactos da
denominada lideranga toxica no ambito corporativo. Esse estudo apresenta-se como
de carater qualitativo, de natureza exploratéria e com uma abordagem teorica,
baseada na revisao da literatura de autores do ambito nacional e internacional. O
trabalho transita pelos fundamentos e pela definicdo da lideranga, focando nos tragos
pessoais e nos principais estilos, como a lideranga transformacional e transacional,
além de debater os efeitos da chamada lideranga toxica sinalizada por atitudes
ditatoriais, arbitrarias e problematicas. Os resultados do estudo tedrico revelam que
as caracteristicas da lideranga positiva se encontram pontualmente relacionadas a
evolugdo da saude emocional, conforto no local de trabalho e ao crescimento
individual das pessoas dentro das organiza¢des. No entanto, condutas associadas a
figura da lideranga toxica permanecem profundamente apegadas a incidéncia de
casos de ansiedade, estresse, burnout, queda da produtividade e instabilidade da
saude mental dos colaboradores nas empresas. Constata-se que a qualidade no papel
da lideranca desempenha uma funcéo essencial no cuidado com a saude mental no
local de trabalho, tornando-se fundamental que as empresas foquem no investimento,
evolugdo e aperfeicoamento da imagem de liderangas éticas, comprometidas,
empaticas e psicologicamente saudaveis como principal estratégia para proporcionar
espacgos organizacionais benéficos e equilibrados para os colaboradores.

Palavras-Chave: lideranga; saude mental; lideranga tdxica; clima organizacional,
comportamento de liderangas.



ABSTRACT

This project aims to examine the influence of leadership behavior on employees’
mental health, taking into account the historical development, traits, and styles of
leadership, as well as the impacts of so-called toxic leadership within corporate
environments. The study is qualitative in nature, exploratory in scope, and adopts a
theoretical approach based on a literature review encompassing both national and
international authors. It explores the foundations and definitions of leadership,
emphasizing personal traits and key styles, such as transformational and transactional
leadership. Additionally, it discusses the effects of toxic leadership, characterized by
dictatorial, arbitrary, and problematic behaviors. The findings of this theoretical
investigation reveal that the attributes of positive leadership are closely associated with
improvements in emotional well-being, workplace comfort, and individual development
within organizations. In contrast, behaviors linked to toxic leadership remain strongly
correlated with increased cases of anxiety, stress, burnout, reduced productivity, and
the deterioration of employees' mental health. The study concludes that the quality of
leadership plays a critical role in safeguarding mental health in the workplace.
Consequently, it is essential for organizations to invest in the development and
enhancement of ethical, committed, empathetic, and psychologically sound leadership
as a core strategy to foster balanced and supportive organizational environments.

Keywords: leadership; mental health; toxic leadership; organizational climate;
leadership behavior.
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1 INTRODUGAO

As empresas simbolizam um dos contextos em que os vinculos entre pessoas
se desenvolvem. Esses lagos, tanto no ambito particular quanto no profissional,
estabelecem procedimentos para a elaboracéo e o suporte do ambiente no local de
trabalho que, por sua vez, direciona a conduta e performance dos individuos que
nele atuam (Puente-Palacios e Freitas, 2006).

Dessa forma, € possivel comprovar que o fator clima organizacional é um
aspecto extremamente relevante no entendimento da conduta e eficiéncia da
companhia (Puente-Palacios e Freitas, 2006).

Assim, o clima organizacional pode ser definido como a impressao dos
colaboradores sobre a empresa. Essa forma como enxergam determina os
sentimentos positivos e negativos experimentados pelos funcionarios durante
determinado tempo (Fleury, 2002).

Por isso, a cultura organizacional € um dos fatores centrais do clima
organizacional, ou seja, a cultura é a origem e o clima € o resultado. Portanto, ambos
os eventos sdo complementares (Ferreira, 2017).

Vale dizer que o modelo de configuragdo organizacional € um tema que
necessita de todo o cuidado administrativo, ja que ajuda e faz parte de toda a
estrutura da empresa, que esta constantemente incorporando novas formas e estilos
para se reestruturar (Kich e Pereira, 2011).

A partir disso, um dos aspectos mais significativos a ser questionado nas
analises da cultura organizacional é a figura da lideranga na construgéo, conservagao
e transformacao. Isto afirma que, a imagem da lideranga é essencial em todas as
fases da evolugao da cultura nas corporagées (Dias, 2013).

Diante disso, a lideranga conduz, ajuda, controla e exige comportamentos e
resultados em diversas situagdes, sejam elas, planos de agao, conjuntos de ideias e
até atitudes e decisdes de empreendedorismo por parte de seus liderados (Calegari
e Vizioli, 2010).

Portanto, € de suma importancia avaliar o clima organizacional, ja que locais
onde existe um ambiente de trabalho inapropriado para que os colaboradores
possam realizar suas atividades tranquilamente podem se transformar em

causadores de problemas para as empresas (Ferreira, 2017).
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Logo, se levamos em consideragao que o departamento de gestdo de pessoas
das empresas visa a felicidade e o estimulo dos colaboradores, o clima no local de
trabalho é crucial, porque quando os individuos estado felizes e incentivados com o
lugar onde desempenham suas tarefas, inclinam-se a ter mais produtividade e, por
conseguinte, maiores resultados (Ferreira, 2017).

Bem como uma das barreiras para atingir um agradavel clima organizacional
se encontra na falta ou quantidade de lideres responsaveis e humanizados, ja que
suas obrigacdes sdo fundamentadas em cumprir e fazer com que os colaboradores
aceitem as modificagdes, mesmo que nao as aprovem (Torres e Zegarra, 2015).

Contudo, lideres apaticos, inconsistentes e até autoritarios favorecem a
criacdo de um ambiente organizacional danoso, onde o desconforto, o risco e o
desinteresse prejudicam todo o sistema corporativo (Ferreira, 2023).

Por outro lado, a figura da lideranga, frequentemente se comporta como uma
porta de entrada para analisar e planejar de forma estratégica tanto a cultura quanto
o clima da empresa, ja que esses dois componentes se baseiam no posicionamento
dos colaboradores em acolher essa lideranga, suas exigéncias, e os produtos
derivados do trabalho em conjunto (Rossi e Scholz, 2021).

Diante disso, as empresas necessitam tomar providéncias que visem a
qualidade em relacéo a selegao, organizacao e treinamento, da mesma forma que o
estudo e o beneficio das capacidades das liderangas em evolugao (Bergamini, 2009).

Por isso, as empresas devem organizar-se para desafiar as adversidades no
futuro, principalmente no desenvolvimento de todo o potencial dessas liderangas nos
diversos setores hierarquicos da propria organizacao (Bergamini, 2009).

Considerando isso, estamos em um cenario institucional sinalizado por
transformagdes repentinas, inseguranga econOmica, necessidades sanitarias,
digitalizagao frenética e problemas sociais.

Diante desse cenario, as caracteristicas como volatilidade, incerteza,
complexidade e ambiguidade do conceito estratégico conhecido como VUCA,
resume esse contexto, em que as organizagdes necessitam de liderangas
preparadas para gerenciar com empatia, compreensao e adaptabilidade o ambiente
de trabalho. Além disso, a epidemia do COVID-19 aumentou essas demandas,
revelando a necessidade de uma visao inovadora para a gestdo de recursos

humanos.
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Nesse contexto, o fendbmeno da lideranga aflora como uma figura central no
cuidado da saude mental dos liderados. Dessa forma, esse estudo procede por essa
provocacgao: compreender como comportamentos de lideranga sao capazes de afetar
de forma construtiva ou destrutiva a seguranga emocional e psicolégica dos
colaboradores no local de trabalho.

Portanto, este estudo também se relaciona diretamente com os chamados
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel, especificamente o objetivo 16, que
envolve a paz, a justica e as instituigdes eficazes, ao sugerir ponderagdes sobre 0
respeito, a ética e a seguranga emocional dentro do ambiente corporativo. Assim, ao
alinhar-se com a gestao estratégica, o estudo identifica a relevancia da liderancga

como figuras de sustentabilidade humana e organizacional.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Teoria de Lideranca

A relevancia da figura da lideranga é quase tdo longeva como o proprio ser
humano. Bastou que dois individuos se encontrassem para que um deles assumisse
o papel de desempenhar aquilo que estaria acontecendo naquela hora e
determinasse alguma dire¢ao a ser adotada (Bergamini, 2009).

Por isso, € possivel acreditar que a imagem da lideranga teve seu inicio no
tempo em que o ser humano constatou que devia ordenar 0 mundo onde morava
(Bergamini, 2009).

Bem como A Politeia de Platdo que estabeleceu um modelo ideal desses
cuidados ao tratar da correta educacdo e capacitagao das liderancas politicas
(Bergamini, 1994).

A partir disso, a figura da lideranga pode ser concebida em diferentes locais.
Por exemplo: universidade, dependéncias publicas, corporagdes, organizagdes sem
fins lucrativos, sindicatos, associagdes, entre outras (Abdalla et al., 2013).

No decorrer do século XX, a questdo da lideranca aparentava possuir tracos
tipicos de métodos convencionais, conforme esperado. Nesse sentido, valorizava
temas relacionados a administracao, incluindo comando, ordenamento, eficacia e a
gestao de ativos (Calvosa e Ferreira, 2023).

Com base nessa logica, os investigadores que iniciaram os estudos

relacionados com a figura da lideranga nao tinham certeza a respeito de que tipo de
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tracos seriam fundamentais para o seu sucesso. Diante disso, eles elaboraram um
estudo mais abrangente sobre o tema para conseguir detecta-los (Yukl, 1994).

No entanto, antes mesmo de 1950, a primeira iniciativa visou os aspectos
unicos e tracos de personalidade da lideranga. O objetivo era detectar atributos e
caracteristicas que se mostrassem comuns a talentosas liderangas. Entretanto, esse
tipo de perfil que pudesse ser utilizado nos mais diversos casos, nao foi detectado
naquele momento (Chemers, 2000).

Considerando isso, o conjunto de tragcos analisados envolvia a fisionomia, o
peso e a personalidade do individuo através dos testes psicoldgicos como o controle,
a autoestima e o equilibrio psicoldgico. Outros testes também foram empregados,
por exemplo: a capacidade cognitiva em geral, a criatividade, a facilidade de
comunicacao eficiente entre outras avaliacdes (Yukl, 1994).

Além disso, houve uma segunda fase em relagdo ao estudo dos tragos da
liderancga. Isso aconteceu entre os anos 1950 e 1960, cujo objetivo era identificar os
tipos de atitudes da lideranca que determinavam sua forma de intervencédo. Ademais,
foram pesquisados aspectos relacionados a elevada produtividade por parte dos
colaboradores dos grupos de trabalho (Chemers, 2000).

Por isso, vale dizer que o principal motivo para o envolvimento dos
pesquisadores nas analises dos tragcos e condutas da lideranca era tracar e
determinar o perfil da lideranga. Nesse sentido, os investigadores da teoria dos tragos
nao confrontaram essa teoria com outros fatores, como a eficiéncia nos processos
do lider, ou outras variaveis que poderiam ter influenciado esses processos. Por
exemplo: o préprio seguidor ou a organizagao onde ele atua (Bergamini, 2009).

Por outro lado, nos dias de hoje, a teoria dos tragos € vista como imperfeita
porque coloca a figura do seguidor como um individuo apatico ou desinteressado.
Isso acontece porque esse individuo ndo € associado com a eficiéncia da lideranga,
mas ele € um fator chave no sucesso do lider. Inclusive, a lideranca adota uma
conduta autoritaria, considerando-se uma figura moralmente correta (Bergamini,
2009).

Em contrapartida, a teoria dos estilos na figura da liderancga, avalia as diversas
atitudes do lider em relag&o aos liderados, ou seja, como o lider atua perante a sua

equipe (Chiavenato, 2020).
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Assim como na teoria dos tragos, a teoria dos estilos no exercicio da lideranca
também apresenta caracteristicas individuais de personalidade que influenciam a
responsabilidade pelo sucesso na gestao de pessoas (Bergamini, 2009).

Sob essa perspectiva, a teoria mais validada envolve trés tipos de lideranca,
a saber: autocratica, liberal e democratica. Nesse sentido, a lideranca autocratica
concentra as resolugdes e determina suas instrugdes para a equipe. Ademais, as
atividades s0 sao elaboradas com a presenca da lideranca (Chiavenato, 2020).

No caso da lideranga liberal, o lider delega completamente as decisdes a
equipe, ou seja, os liderados ficam sem controle. Nesse tipo de lideranga predomina
o individualismo extremo, ainda sem que os colaboradores demostrem respeito pela
lideranga (Chiavenato, 2020).

Por outro lado, no caso da lideranga democratica, o lider dirige e estimula a
equipe para o envolvimento coletivo. Nesse estilo de lideranga ha uma aproximagao
relevante e positiva da equipe com o lider, criando um ambiente de satisfacdo no
trabalho (Chiavenato, 2020).

Diante disso, os diversos tipos de lideranga possuem sua origem nas
variedades especificas de personalidade. Esses aspectos estdo relacionados
diretamente a fatores afetivos, intelectuais, as trajetoérias pessoais, as perspectivas
individuais e ao encorajamento dos individuos (Bergamini, 2009).

Por isso, a fase das analises que envolvia a teoria dos estilos teve projetos de
pesquisa que foram feitos em cenarios mais realistas, ja que buscavam avaliar
individuos que ja desempenhavam o papel do lider (Bergamini, 2009).

No entanto, enquanto o foco da teoria dos tracos era a hipotese de que a
lideranga surge de caracteristicas inatas, ja na teoria dos estilos considera que, uma
vez notoéria a conduta consciente por parte do lider eficiente, os liderados poderiam
ser instruidos a adotar esse mesmo posicionamento (Bergamini, 2009).

Apesar disso, no final da década de 1980, surgiram novas teorias, que
envolveram as mais recentes e modernas concepg¢des da lideranca (Fonseca et al.,
2015).

Esses novos estilos de liderar sdo estabelecidos pela teoria da lideranca
transformacional e transacional. Ambos os novos tipos de lideranga apareceram com
0 objetivo de unificar os aspectos de condutas e dos tragos de personalidade das
liderancas, além do nivel de interacdo entre os colaboradores da equipe e da

empresa (Moscon, 2013).
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Tradicionalmente, a figura da lideranga direciona os liderados em diferentes
aspectos, seja em termos de empreendedorismo, seja na transmissao de ideias ou
sugestdes organizacionais (Calegari e Vizioli, 2010).

Dessa forma, o fenbmeno da lideranga pode ser compreendido como um
procedimento de intervengao, ou seja, esse processo procura influenciar diversos
aspectos de outros individuos na busca por atingir os objetivos pré-estabelecidos,
seja no nivel profissional ou pessoal (Blanchard, 2007).

Considerando isso, uma das discussdes entre os autores Burns e Bass em
relacdo as duas teorias contemporaneas transformacional e transacional, consiste
no fato de que Bass nao acredita que ambas as formas de liderangas sejam opostas,
ele argumenta que tanto teoricamente quanto na pratica, as liderangas podem
apresentar uma diversidade de exemplos de condutas tanto transformacionais
quanto transacionais (Bergamini, 2009).

A partir disso, as teorias contemporaneas descrevem como as liderangas
podem contribuir para as organizagcbes e como entender e gerenciar 0s
colaboradores cada vez mais exigentes em relagdo as empresas para as quais
desempenham suas atividades (Rossi et al., 2021).

De igual modo, os lideres auxiliam a absorver essas questdes conjuntamente
com as organizagdes e na gestao do relacionamento com os colaboradores. Diante
disso, esse relacionamento se transforma em um diferencial e uma vantagem
competitiva para a organizagéao no setor em que atua (Rossi et al., 2021).

Convém destacar que, diferentes autores pesquisaram profundamente com o
objetivo de identificar o maior numero de diferengas entre os tipos de lideranca
transformacional e transacional, especialmente, com foco em mapear as atribui¢coes
exclusivas para cada um desses tipos dentro da empresa. Essa importancia visa
beneficiar ao maximo a base de sustentagcdo de cada uma dessas formas de
liderangas (Bergamini, 2009).

A figura da lideranga transformacional enfoca o comprometimento das
pessoas na procura de vinculos que incrementem o grau de encorajamento da
lideranga e dos colaboradores que lidera (Masood et al., 2006).

Por isso, o relacionamento entre a lideranga e os liderados ndo somente visa
a gratificacdo de seus beneficios individuais, também procura alcangar os objetivos

da propria equipe e da empresa (Maciel e Nascimento, 2013).



16

Um dos pontos positivos da lideranga denominada transformacional, esta
relacionado a integracdo e inclusdo dos colaboradores. Esse tipo de lideranga
incentiva cada um deles a abragar o processo de mudangas da organizagéo, assim
como a compreendé-la de forma sistémica (Rossi ef al., 2021).

Dessa forma fortalece-se o trabalho colaborativo entre ambas as partes, no
qual tanto a lideranga quanto os liderados estabelecem um posicionamento critico,
assim como contribuem para discutir e encontrar solu¢cdes para as dificuldades
detectadas (Rossi et al., 2021).

O autor Bass faz uma organizacédo dos elementos dessas duas classes de
liderancga, levando em consideracao o nivel de eficiéncia. Ele determina que o papel
da lideranga transformacional € apontado como o mais eficiente, seguida pela
recompensa ocasional, gestao por restricdo dinamica, gestéo por restrigcdo inativa, e
por ultimo a lideranga denominada /aissez-faire (Bergamini,2009).

Além disso, a liderancga transformacional pode ser determinada por quatro
elementos relevantes: agcdo organizada, estimulo sugestivo, inspiragdo mental e
atencao personalizada (Bass e Avolio, 1993).

Diante disso, a lideranga transformacional é apontada como a figura mais
poderosa e sustentavel, ja que ela € a melhor solugédo quando o objetivo é mudar a
forma de pensar dos colaboradores com a finalidade de atingir os interesses do grupo
e da empresa e ndo somente os interesses proprios (Bergamini, 2009).

Vale dizer que, a procura por liderangas tem sido demandada cada vez mais
pelas empresas atualmente, mas sem deixar de esclarecer que o tipo de gestao
escolhida muda dependendo dos resultados que cada organizagao pretende atingir
(Rossi et al., 2021).

Portanto, para compreender de que maneira a liderangca poder ser
implementada em cada area e nos diversos cenarios das organizagoes, € de suma
importancia avaliar também a lideranga denominada transacional (Rossi et al., 2021).

Considerando isso, a lideranga denominada transacional acontece quando um
individuo se posiciona proativamente, entrando em contacto com outras pessoas
com a finalidade de trocar recursos preciosos (Bergamini, 2009).

Esses recursos preciosos podem ser de natureza psicoldgica, econémica e
até politica. Por isso, nesse tipo de lideranca os individuos procuram adquirir esses

ativos de valor para obter algo em troca (Bergamini, 2009).
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Ademais, o tipo de relacionamento na figura da lideranga transacional é
centrado em vinculos contratuais claros e subentendidos, ou seja, todos os
colaboradores possuem um valor que serve de base para o incentivo a realizagao de
suas atividades para serem incentivados a realizar as atividades no ambiente de
trabalho (Barreto et al., 2013).

Dessa forma, a conexao entre a liderancga e os liderados somente acontece
quando sao levadas em consideragdo a gratificacdo e os beneficios que os
colaboradores desejam (Barreto et al., 2013).

Convém destacar, que o tipo de lideranga transacional ndo corresponde a uma
tatica utilizada visando uma lideranga séria e fiel, com o objetivo de alcangar
produtividade de forma eficaz no ambiente de trabalho (Bergamini, 2009).

Nesse sentido, em determinados momentos, a lideranga transacional tem
como escopo principal intensificar o setor produtivo atendendo as demandas
estabelecidas da empresa que a contratou, ou seja, ela centra e orienta os liderados
para atingir os objetivos tragados pela organizagdo, que em muitas ocasides sao
impositivos e pouco flexiveis (Rossi et al., 2021).

Sob essa perspectiva a lideranga transacional esta segmentada e
caracterizada em dois pontos importantes: a gratificacdo ocasional e a gestao por
restricao (Bass e Avolio, 1993).

Diante desse cenario, a imagem da lideranga transacional é orientada a
questdes que precisam de uma maior fiscalizagdo, mais acatamento das regras e
uma determina crise. Dessa forma, dependendo da situagao, a figura da lideranca
autoritaria pode ser bem recebida para que funcionem corretamente todos os
procedimentos da organizagao (Rossi et al., 2021).

No entanto, a lideranca transacional ndo precisa ser descartada, mas sim
implementada em determinadas situagdes, além de avaliar se a cultura
organizacional da empresa demanda uma postura mais estruturada e disciplinada
por parte dos colaboradores (Rossi et al., 2021).

Considerando isso, as empresas podem executar os dois estilos de lideranca,
tanto transformacional como transacional, os dois séo influentes e conexas. A
utilizacdo de cada uma delas esta diretamente ligada ao cenario atual da empresa
(Dias et al., 2022).

Por outro lado, determinados autores concordam que a figura da lideranca

transformacional seja a mais apropriada para locais de trabalho desordenados e com
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frequentes transformacgdes, ja no caso da implementacgao da lideranga transacional

€ orientada para ambientes de trabalho mais equilibrados (Bass e Avolio, 1993).

2.2 Comportamento das Liderangas

As atitudes e condutas das pessoas podem ser entendidas como a maneira
de resposta cuja origem vem de forgas intrinsecas e extrinsecas, mas nao podemos
afirmar se ocorreram de forma impulsiva ou ndo. Além disso, € importante esclarecer
que somos constantemente fiscalizados, e que em determinadas oportunidades
temos expressodes dessas forgas intrinsecas e extrinsecas das quais ndo nos damos
conta, e que podem mal interpretadas pelos setores que nos controlam (Smaniotto
et al., 2020).

Entretanto, depois de um estudo detalhado da literatura sobre a lideranga, os
autores dizem que ndao € um tema de condicido inerte ou de diversos aspectos
estabelecidos, a lideranga é mais uma interagao funcional entre os colaboradores da
equipe, em que a figura do lider assume uma posi¢ao por intermédio de uma atuagéo
direta e de uma validagdo da sua competéncia em atingir satisfatoriamente as
atividades que precisam de colaboracao (Gaidzinski et al., 2004).

Por isso, as capacidades e os conhecimentos representam recursos que
organizacgodes ou individuos administram mais eficientemente que outros (Smaniotto
et al., 2020).

Ademais, essa dindmica esta inserida dentro de um cenario empregado por
alguma empresa ou de qualquer circulo da sociedade, e tem algumas pessoas que
a dominam melhor do que outras, dessa forma, esse grupo torna-se concorrentes
mais qualificados e mais habilidosos em situac¢des estratégicas (Chiavenato, 2021).

Os estudos sobre a lideranga mostram que nao existe um estilo soberano,
mas sim uma adaptag¢ao do comportamento do lider para determinado contexto e da
maneira como a atividade foi feita (Andrade-Vieira e Puente-Palacios, 2023).

Além disso, a definicdo da lideranca funcional ndao se concentra em um
determinado conjunto fixo de caracteristicas individuais, nem em modelos
especificos de comportamentos de lideranga, mas no conjunto de pessoas que
compdem e formam suas responsabilidades, visando os objetivos, e na forma como
essa composicao e forma sao alcangadas (Knickerbocker, 1961).

Convém destacar que a importancia de entender o mais relevante que

descreve o comportamento de uma lideranca eficiente nado é tdo contemporaneo. A
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busca por entender como um individuo alcangava um lugar de relevancia na gestao
dos outros colegas frequentemente gerou notavel ateng¢ao (Bergamini, 2002).

Por outro lado, determinados cenarios nas organizagbes que demandam
maior cooperagao, exigem um perfil de lideranga cujos comportamentos apresentem
caracteristicas transformacionais (Vizeu, 2011).

Em contrapartida, existem situagbes em que as empresas requerem mais
direcionamento e intercambio com o grupo e que podem demandar uma figura de
lideranga com comportamentos transacionais (Barreto et al. , 2013).

Na década de 1950, pesquisadores comegaram a analisar como a lideranga
atua no local de trabalho, com base em perspectivas comportamentais. Nesse
sentido, embora a figura do lider continuasse no centro das atengdes, neste ponto
de vista o comportamento da equipe comegou a ser avaliado (Chemers, 2000).

Dessa forma, a lideranga tanto pode cultivar adeptos, quanto emergir a partir
de um grupo de individuos, mas as caracteristicas relevantes do processo somente
podem ser entendidas por meio de interacdes ativas (Knickerbocker, 1961).

Considerando isso, a figura da lideranga consiste em inspirar e respaldar os
demais individuos para que eles realizem com dedicagdo suas atividades para o
alcance dos objetivos preestabelecidos (Newstrom, 2008).

Vale dizer que as relagcbes bilaterais verticais entre a lideranca e seus
colaboradores podem variar significativamente em termos avaliativos, desde
interagbes baseadas em acordos formais de trabalho, nos quais as
responsabilidades s&do rigorosamente estabelecidas, até um relacionamento de alta
qualidade, fundamentado na confiabilidade, na gentileza, no comprometimento, e em
gue as pessoas tém obrigagdes significativas (Graen e Uhl-bien, 1995).

Além disso, a lideranca pode criar situagbes em que os objetivos do lider e
dos liderados se conectem. Dessa forma, a gestdo das tarefas torna-se uma
estratégia colaborativa, que visa alcancar os objetivos de ambas as partes
(Knickerbocker, 1961).

Por isso, o aprendizado deve ser promovido e incentivado pela lideranca para
com seus liderados, ja que ao focar na interagao social entre os membros da equipe,
como consequéncia contribui para o numero de ideias geradas coletivamente (Costa
e Figueiredo, 2013).

Nesse sentido, a lideranca visa despertar o potencial existente em cada

individuo, torna-los aptos a utilizar sua imaginagdo, sua autossatisfacdo e a
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perspectiva de um mundo melhor para eles mesmos, e tanto para se mesmos quanto
para as empresas em que atuam (Motta, 2002).

Geralmente a lideranga tem sido percebida como uma figura dotada de
aspectos inerentes, que se adapta facilmente, ao cenario em que a empresa esta
inserida, além de ser essa imagem que administra conflitos e que gera determinada
interferéncia em contextos instaveis, desafiadores e pouco estruturados (Bento,
2008).

Considerando isso, os comportamentos da lideranga proporcionam o
gerenciamento das tarefas, visando obter procedimentos corretos e eficazes; para
a construgao de vinculos interpessoais que sustentem uma convivéncia saudavel e
promovam o aperfeicoamento da equipe e a integragéo do grupo ao contexto em que
esta inserido, buscando incentivar a adaptagao e o surgimento de novas ideias (Silva
et al., 2007).

Dessa forma, ter liderangas que possuam caracteristicas diferentes de uma
imagem autoritaria e controladora € um fator fundamental para que a empresa
promova inovacbes e amplie sua capacidade de resposta, respondendo as
necessidades do mercado (Bergamini, 2002).

Diante disso, observa-se uma pressao por conseguir resultados no curto prazo
e de maneira excelente, assim como a demanda da transformacao dos negécios,
procurando mudar as empresas em ambientes colaborativos, inovadores, modernos
e inclusivos (Scheneider et al. ,2023).

Apesar disso, existem distingdes entre o gestor e a lideranga. A lideranga no
desenvolvimento de suas etapas, envolve a habilidade de monitorar, de maneira
interna e externa aos liderados, particularmente, a suas posturas, estimulos e
opinides. Ja o gestor, por sua vez, costuma exercer uma fiscalizagdo mais externa
sobre os colaboradores, sobre a entrega por resultados, e sobre os argumentos e
principios desses individuos (Barbosa et al. ,2017).

Por isso, a lideranga tem um papel fundamental de unir e integrar a todos os
liderados, para que juntos procurem atingir os objetivos, possibilitando a instauragao
de relacionamentos cuja base seja a disposicao, a vontade e a solidariedade entre
todos os envolvidos (Bianchi et al. ,2017).

2.3 Saude mental no trabalho



21

Convém destacar que para a Organizacao Mundial da Saude (OMS), a saude
mental pode ser compreendida como um estado de bem estar na qual a pessoa
constata suas proprias faculdades, que seja capaz de enfrentar as dificuldades
habituais da vida, que consiga trabalhar de forma produtiva e contribuir para sua
comunidade (Alcantara et al. ,2022).

Valer dizer que a saude para cada crianga, mulher ou homem & obter
mecanismos para desenhar um trajeto individual em diregdo a um estado de bem-
estar fisico, social e psicologico (Siqueira e Padovam ,2008).

No entanto, a pandemia da covid-19 evidenciou fragilidades na saude mental
dos brasileiros. Durante seu periodo mais critico, entrevistas e relatos revelaram
episodios de ansiedade, depressao e transtorno de panico (Ferreira et al. ,2022).

Além disso, os aspectos referentes a vulnerabilidade da comunidade nesse
periodo, o cenario atipico de trabalho, de um lado, os individuos que precisavam sair
de casa para exercer suas fungdes presenciais faziam isso com muito medo, de
outro, aqueles que podiam trabalhar remotamente - ou home office, mas essas
pessoas passaram por discussdes e brigas familiares, incidéncia de estresse e até
casos de burnout (Ferreira et al. ,2022).

Por isso, as sérias consequéncias deixadas pela pandemia da covid-19 sobre
a saude mental dos trabalhadores, fizeram com que as organizagdes fossem
obrigadas a tomar providéncias e implementar solu¢gées o mais rapido possivel,
devido aos grandes prejuizos financeiros causados pelos adoecimentos dos
colaboradores e pelos impactos no ambiente de trabalho. A partir desse momento,
as empresas foram pressionadas a investir mais na chamada pauta da saude mental
(Ferreira et al., 2022).

Diante desse cenario, e para preservar a saude mental dos colaboradores, a
liderancga precisa estabelecer e conservar um ambiente de trabalho psicologicamente
saudavel. Determinadas estratégicas voltadas a saude mental no trabalho podem
contribuir significativamente neste sentido, com elementos guiados e surgidos em:
cuidar da saude mental, diminuindo os fatores de risco associados ao ambiente
professional, promover a saude mental, reforcando os aspectos positivos tanto do
local de trabalho quanto dos proprios colaboradores; e informar as questdes de
saude mental entre os colaboradores (Pinhatti et al., 2024).

Por isso, para estabelecer acdes de precaugdo no ambiente de trabalho, é

fundamental que as instituicbes sigam diretrizes respaldadas por normas. Essas
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diretrizes devem orientar a tomada de decisdo em um setor especifico com base em
evidéncias cientificas amplamente divulgadas, especialmente aquelas provenientes
de revisbes sistematicas (Pinhatti et al., 2024).

Por outro lado, determinados estudos confirmaram os impactos negativos que
podem ser gerados pelo colaborador em virtude do seu relacionamento com as
atribuicdes no local de trabalho, como o estresse, a fadiga e exaustao (Trigo et al.,
2007).

A felicidade, especificamente, as vivéncias positivas do colaborador, €&
mencionado como um fator fundamental para o desenvolvimento satisfatério e
competitivo da empresa. Assim, € de suma importancia compreender 0os aspectos e
sinais organizacionais que podem influenciar positivamente a felicidade dos
colaboradores no ambiente de trabalho (Sant’anna et al., 2012).

No entanto, os aspectos culturais e as divergéncias entre os meétodos
implantados pela organizagdo podem gerar diversos problemas envolvendo:
dificuldade em atrair e reter colaboradores, despesas empregaticias, conflitos
interpessoais no ambiente de trabalho e descumprimento a normas de conduta
(Souza, 1980).

Convém destacar que a possiblidade de reverter a situagcdo preocupante da
saude mental pés-pandemia requer o envolvimento dos colaboradores na criagcéo de
processos nas estratégias estabelecidas pelas organizagdes bem como na confianga
depositada nelas (Maeno, 2021).

Além disso, esses aspectos devem orientar a ado¢édo de condutas voltadas a
construcao visando relacionamentos mais equilibrados e democraticos, um ambiente
de trabalho mais seguro e favoravel a saude mental dos colaboradores (Maeno,
2021).

Por isso, a felicidade tende a ser mais significativa a medida que os
sentimentos e estados de animo positivos se tornam mais frequentes e intensos,
sobrepondo-se aos fatores negativos (Daniels (2000) e Ferreira et al., 2008).

Diante disso, existem indicios de que individuos evitam debater pontos
relevantes de seu trabalho por receio das possiveis repercussdes negativas, tanto
no ambito profissional quanto no pessoal (Kish-Gephart et al., 2009).

Entretanto, o siléncio dos colaboradores pode ser extremamente perigoso.
Essa atitude, € capaz de desencadear possiveis problemas emocionais e fisicos,

pode, em casos extremos, levar até mesmo a morte (Edmondson, 2020).
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Nesse contexto, o temor de expressar-se pode levar a ocorréncia de erros,
comprometendo os estudos, no aperfeicoamento e na performance de cada um, mas
especialmente em acontecimentos desagradaveis que teriam como ser impedidos
(Edmondson, 2020).

Considerando isso, a felicidade pode ser compreendida como um conjunto de
sentimentos positivos no local de trabalho, associado a percepcéo de que a pessoa
esta conseguindo expressar suas capacidades e avangar no alcance de seus
objetivos de vida (Paschoal e Tamayo, 2008).

Dessa forma, a felicidade no ambiente de trabalho, envolve tanto fatores
psicologicos quanto aspectos neuroldgicos, e abrange caracteristicas centrais da
abordagem Hedonista, ou seja, o enfoque sensorial e da concretizagdo individual
(Paschoal e Tamayo, 2008).

Sob essa perspectiva quem sinceramente queira deixar de esconder a pauta
da saude mental ou impedir que ela seja tratada somente de maneira decorativa,
precisa estabelecer maiores esfor¢os para que o tema ndo seja so discutido como
um problema pessoal, mas sim como uma situagdo que envolve a todos os
colaboradores dentro das empresas (Ferretti, 2024).

Ademais, com base em estudos psicoldgicos voltados a realidade do trabalho,
€ possivel prever que as estratégias implementadas pelas organizagdes, tendem a
ser mais eficazes quando sdo menos limitadoras (Ferretti, 2024).

Entretanto, a assisténcia oferecida pelas organiza¢des faz referéncia a
determinados aspectos e a situacdes no ambiente de trabalho que tém potencial de
influenciar diretamente os sentimentos vivenciados pelos colaboradores (Paschoal
et al., 2010).

Por isso, atividades referentes ao excesso de trabalho podem desencadear
vivéncias emocionais durante a jornada laboral. Contudo, uma ma organizacao das
tarefas e a sobrecarga de demandas tendem a gerar nos colaboradores sentimentos
negativos, como angustia, ansiedade, ira ou frustragdo (Paschoal et al., 2010).

Portanto, é necessario avangar justamente onde, por muito tempo, o descaso
e os danos causados afetaram as organizacbes a propagar a agenda da saude
mental no ambiente de trabalho para apresentar todo o repertério de revelagoes e
descobertas que os estudos psicoldgicos sobre o trabalho vém oferecendo ao longo

de quase um século (Ferretti, 2024).
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2.4 Discusséao

A figura da lideranga constitui um objeto de analise essencial e permanente
dentro do mundo corporativo. Ela esta diretamente relacionada a cultura
organizacional da empresa, ao seu desempenho, e sobretudo, ao cuidado com o
bem-estar e a felicidade dos colaboradores no ambiente de trabalho.

Ao longo dos anos, diversas teorias e interpretagdes foram desenvolvidas com
o objetivo de compreender a imagem da lideranga, ou seja, quais s&o seus principais
componentes, de que forma pode influenciar positiva ou negativamente o local de
trabalho dos colaboradores.

O cuidado emocional nao diz respeito a segregag¢ao de personalidade, mas
sim a qualidade do ambiente de trabalho que a lideranca tem o dever e a capacidade
de promover (Edmondson, 2020).

A partir do levantamento do referencial tedrico, a discussao analisa como as
definigdes e as teorias estudadas sao aplicadas ao contexto em questao. Além disso,
em que medida os resultados podem confirmar, complementar ou até mesmo
contrariar as teorias investigadas.

Por outro lado, quais foram as consequéncias observadas para os lideres e
para a administracdo da empresa? Ademais, que barreiras foram identificadas na
aplicacao das teorias analisadas ao contexto especifico avaliado?

Além disso, de que forma os impactos positivos e negativos da figura da
lideranga influenciam o ambito corporativo e a questdo da saude mental dos
colaboradores. E quais questbes ainda permanecem em aberto para proximos e
possiveis estudos.

Por sua vez, o que caracteriza uma figura de lideranga toxica e de que forma
seus desvios de conduta estdo associados a essa figura? Da mesma forma, quais
sao os efeitos negativos sobre a saude mental dos liderados e as sequelas que esse
tipo de lideranga pode deixar na empresa? Por fim, existem aspectos eventualmente
considerados favoraveis nesse modelo de lideranga?

Também é fundamental compreender como detectar, questionar e lidar com
esse estilo de comportamento toxico por parte da lideranga no mundo corporativo,
assim como refletir sobre o significado de discutir a figura da lideranga toxica no
contexto da saude mental e do funcionamento organizacional. Igualmente, de que
maneira as consequéncias levantadas neste estudo dialogam com a bibliografia tanto

nacional como internacional.
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As definicbes e os tipos de teorias analisadas, assim como o desenvolvimento
significativo da lideranga, seus tracos, estilos, comportamentos estdo intimamente
ligados ao cenario contemporéaneo organizacional. Constata-se que a figura da
liderangca € consequéncia da habilidade dos lideres em alinhar suas agdes as
exigéncias do proprio local de trabalho e das caréncias dos colaboradores.

Um bom exemplo disso € a mudanga de uma perspectiva sobre a figura da
lideranca: antes focada em tragos inatos e hoje ja direcionada para uma imagem
cujas caracteristicas envolvem aspectos comportamentais e circunstanciais reflete a
grande dificuldade enfrentada nos locais de trabalho atualmente. Em que a
compreensao € o0 apoio afetivo sdao imprescindiveis para a saude mental dos
liderados.

O estudo confirma que os tipos de lideranca, em que os lideres sdo
participativos e com condutas direcionadas para o bem-estar das pessoas, sao
significativamente mais eficientes em proporcionar um local de trabalho benéfico e
reduzir o esgotamento profissional.

A implementacao de novas ideias de melhoria precisa da lideranga, pois uma
organizacdo nao consegue evoluir sem uma lideranga comprometida com a
transformacao. A verdadeira lideranga deve estar em constante alinhamento com
esse processo, para depois ampliar esses conhecimentos a seus proprios liderados
(Sisodia e Gelb, 2020).

Ademais, as teorias concluem ao destacar o valor da figura da lideranga na
tematica da saude mental, uma questdo que, mesmo estando explicita na
bibliografia, essa pauta recebe cada vez mais atencao entre todos os atores
envolvidos.

Em relacdo aos levantamentos realizados, € importante esclarecer que nao
se detectaram diferengas relevantes, mas sim um avanco no entendimento das
consequéncias diretas que a lideranga tem no aspecto emocional dos colaboradores.

A lideranca é responsavel por aprimorar as suas habilidades para
proporcionar apoio emocional, valorizagdo e uma comunicagiao sincera e
transparente visando o desenvolvimento de um clima organizacional benéfico a
saude mental dos colaboradores.

Atualmente, a lideranca precisa estimular os liderados a executar as suas

responsabilidades, incentivando-os, qualificando-os, oferecendo feedbacks
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construtivos e promovendo a qualidade como uma jornada de aprendizado
satisfatoria (Edmondson, 2020).

Por outro lado, para atingir esse cenario € preciso implementar programas de
capacitagcado que abordem aspectos como a inteligéncia emocional, administragado do
estresse e tipos de liderangas versateis, que impulsionem tanto o conforto emocional
quanto a performance dos liderados.

Além disso, as empresas que realizam esse tipo de investimento costumam
alcancar mais envolvimento, reducéo da rotatividade e maior produtividade por parte
dos colaboradores.

Uma observacgao interessante a se levantar, é que as teorias tradicionais
sobre a figura da lideranga, frequentemente, ndo consideram plenamente as
particularidades culturais e corporativas do contexto, as quais influenciam tanto a
propria lideranga quanto os colaboradores.

De igual modo, as dificuldades relacionadas a saude mental no ambiente de
trabalho demandam um enfoque adaptado, relacionado e interdisciplinar. No entanto,
essa pauta pode nao estar contemplada nas teorias habituais da lideranca. Por isso,
a implementacdo dessa pauta exige adequacido e também um aperfeicoamento
conceitual.

Os aspectos positivos da figura da liderancga, tais como: a valorizagao, o apoio
e a formacdo de um local de trabalho interativo e comunicativo, favorecem a
diminuicao dos indices de estresse, o bem-estar dos colaboradores e a consolidacao
de um relacionamento estreito para com a empresa.

A lideranca consegue ser eficiente em pouco tempo ao focar exclusivamente
no cumprimento de metas e objetivos. No entanto, é importante destacar que, nesse
processo, corre o risco de negligenciar a situagao da gestéao institucional (Blanchard,
2007).

Entretanto, as chamadas liderangas ditatoriais tém potencial de agravar o
constrangimento psiquico, além de gerar ocorréncias de burnout e afetar o
desenvolvimento dos colaboradores. Por isso, € de suma importancia a figura da
liderancga, ja que ela é decisiva para a estabilidade entre a saude mental no local de
trabalho e o aumento da produtividade dos liderados.

Bem como a lideranca téxica, que é identificada pela conduta desmedida,

ditatorial e a falta de ética. Muitas vezes, esse tipo de liderancga esta relacionado a
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alguns aspectos de personalidade dentro da psicologia, como a psicopatia e o
narcisismo.

Além disso, esse tipo de lideranga toxica manifesta algumas atitudes
inadequadas no ambiente de trabalho. Entre elas, destacam-se: a exposi¢ao
desrespeitosa do colaborador a humilhagdo publica diante de seus colegas, a
comunicagao violenta, a auséncia de valorizagdo e recompensa, a supervisao
abusiva, o controle psicologico e até a imposigcdo do medo como instrumento para
monitorar os liderados.

Dessa forma, essa conduta irresponsavel resulta em um comprometimento da
dignidade, da seguranca e do sentido de identidade pessoal das pessoas. Além
disso, contribui para a criacdo de um ambiente de trabalho instavel e desfavoravel
para os colaboradores.

Por isso, a lideranga toxica esta ligada a individuos que apresentam atitudes
que nao se enquadram em normas e diretrizes estabelecidas pela empresa (Lipman-
Blumen, 2005).

Considerando isso, os efeitos negativos desse tipo de comportamento sao
Intensos e abrangentes. Muitas vezes, pessoas sujeitas a esse estilo de lideranga
desenvolvem problemas relacionados a saude mental, por exemplo: incidéncia de
estresse, insbénia, além disso, sintomas de burnout e até depresséo.

Diante desse cenario, o local de trabalho se transforma em um calvario
psicoldégico para os colaboradores, cujas consequéncias incluem o dano na
autoestima, o afastamento das pessoas, a desmotivacao, e até problemas fisicos.
Ademais, a angustia frequente de ser castigado e reprimido gera atitudes de
autoprotecgao, desligamentos e pedidos de licenga por parte das pessoas.

Considerando isso, a lideranca chamada téxica € caracterizada por dois
aspectos: ela pode ser intencional ou nao intencional. O primeiro deles, o individuo
fomenta comportamentos de forma intencional para prejudicar as pessoas com a
finalidade de se promover por meio dessas atitudes (Lipman-Blumen, 2005).

Por sua vez, no segundo aspecto, essa classe de lideranga nao se caracteriza
por causar prejuizos intencionais aos liderados, mas sim pela auséncia de intengao,
resultante da prépria incapacidade do lider (Lipman-Blumen, 2005).

Considerando isso, a figura da lideranca téxica gera um ambiente

constrangedor na cultura interna da empresa. Ainda, ela contribui para a queda da
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produtividade e na saida ou demissdo dos colaboradores, lembrando que esses
profissionais procuram ambientes de trabalho mais saudaveis.

Sob essa perspectiva, os pedidos de licenga ou afastamento por problemas
relacionados com a saude mental por parte dos colaboradores aumenta
exponencialmente, elevando os custos com bem-estar no trabalho e prejudicando a
imagem da empresa, além de dificultar a atragdo e retengdo de profissionais
qualificados.

Da mesma forma, os liderados que trazem novidades e ideias inovadoras séo
prejudicados, ja que a descrencga e o medo dificultam a cooperacgéao e a participagao
de todos na melhoria continua dos processos organizacionais.

Por outro lado, a lideranga eficiente surge com uma observagao voltada para
si, ou seja, uma autoavaliagdo: como essa pessoa €, o que pensa, defende, como
decide e que tipo de resolugcédo adota quando seu cargo nao tem o dominio legitimo
e protocolar por parte da empresa (Blanchard, 2007).

Por isso, esse tipo de lideranca baseada em um posicionamento firme e
agressivo, e focada exclusivamente em procurar e atingir os resultados
estabelecidos, € capaz de obter esses objetivos em um curto espaco de tempo em
setores onde a rivalidade e concorréncia sao levadas muito a sério.

Por outro lado, esses resultados nao se sustentam por muito tempo. Ademais,
eles vém acompanhados de sentimentos nocivos, estresse e deterioracdo do
ambiente organizacional. Essa suposta conquista em termos de produtividade, &
rapidamente anulada pelo alto custo imposto a saude mental dos colaboradores e na
reputacdo da empresa. Dessa forma, a lideranga toxica se transforma em um
elemento prejudicial quando se observa a meédio e longo prazo.

Convém destacar que, frequentemente a lideranca precisa resolver questdes
complexas que podem impactar negativamente determinadas pessoas, mas um lider
auténtico e consciente procede com educagao, generosidade e fineza (Sisodia e
Gelb, 2020).

Considerando isso, € de suma importancia detectar e combater rapidamente
o tipo de lideranca téxica dentro das corporacgdes, e existem diferentes metodologias
para constatar essa questdo. Uma das mais conhecidas é através de um estudo do
clima dentro do local de trabalho, também o uso de métricas, ou seja, a avaliagao de

indicadores visando a pauta da saude mental dos colaboradores.
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Além disso, outro método muito efetivo € uma analise de 360 graus. Ela
envolve uma pesquisa, ndo somente com os liderados, também é direcionada para
os colegas de trabalho, gestores superiores, clientes o até parceiros. Ademais, uma
eficaz agédo é a de fiscalizar constantemente as atitudes do individuo responsavel
pela lideranga da equipe.

Diante desse cenario, a empresa precisa elaborar estratégias bem
organizadas, por exemplo: diretrizes para evitar a persegui¢gdo dos colaboradores,
postura firme diante de condutas inadequadas por parte da lideranga, treinamentos
intensivos e constantes levando em consideragao os principios morais.

Bem como implementar vias de comunicagdo seguras para denunciar
condutas indesejaveis, difundir os valores e o espirito da empresa fundamentados
na educagao, na empatia e no reconhecimento dos colaboradores.

Considerando isso, tratar a questdao dos lideres téxicos € essencial para
alcangar ambientes de trabalho saudaveis, estaveis e produtivos. Dessa forma, o
cuidado e o combate a esse tipo de lideranca sao cruciais para preservar o bem-
estar das pessoas, estimular o engajamento, consolidar o ambiente corporativo e
garantir o sucesso da empresa para o futuro.

Por isso, € importante esclarecer que desconsiderar o problema da lideranga
téxica, prolonga a angustia dos liderados, gera perdas econdmicas e contribui para
a rotatividade e saida de profissionais da empresa.

Dessa forma, ao debater sobre a figura da lideranga toxica, desenvolve-se o
entendimento dos aspectos especificamente negativos relacionados a esse tipo de
lider, em comparacgao aos tipos de liderancgas construtivas, otimistas e educadas.

Por outro lado, a pesar de que a figura da lideranga transformacional seja
claramente apoiada como fomentadora do bem-estar dos colaboradores, é preciso
considerar sobre os perigos de idealizacao perfeita desse tipo de estilo.

Da mesma forma, em cenarios de sobrecarga de trabalho e falta de suporte
organizacional, mesmo as liderangas bem-cuidadosas podem transformar-se em
agentes de esgotamento emocional constante perante a exaltagado do propdsito.

Do mesmo modo, é necessario avaliar que a chamada lideranca ética nao
pode ser descrita dos aspectos estruturais da empresa. Por isso, uma cultura que
sustenta apenas ganhos de curto prazo pode dificultar condutas empaticas, inclusive

liderancgas qualificadas.
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Diante disso, a discussao sobre o fendmeno da lideranca e a saude mental
demanda uma visdo ampla que reflita o sujeito quanto o ambiente corporativo ele
esta incluido.

Além disso, outro fator importante é a presenga da figura da lideranga sobre
0s modos de construcao de propdsito e unido dentro das equipes de trabalho. O
comportamento da lideranga que visam as questdes emocionais dos liderados e
identificam a dedicagdo individual buscam criar mais e melhor engajamento,
capacidade grupal de superagao e estimulo préprio.

Dessa forma, as caracteristicas dessa classe de lideranca tém consequéncias
protetoras perante diversos cenarios e favorece para a permanéncia dos bons
profissionais em locais de trabalho de muita presséo.

Considerando isso, se evidéncia que atitudes de lideres focados no fator
humano estdo em consenso com fundamentos atuais de governanga institucional e
responsabilidade social. Sob essa perspectiva, alinhar condutas de lideranga aos
objetivos de desenvolvimento sustentavel, principalmente ODS 16, ndo € somente
uma imposic¢ao ética, mas uma relevante e significativa estratégia sustentavel que
beneficia a permanéncia organizacional e a geracdo de locais de trabalho mais
neutros, transformadores e saudaveis.

Bem como, a inclusdo da pauta da saude mental como um ponto estratégico
na gestao corporativa exige uma restruturagdo de responsabilidades por parte da
figura da lideranga. Diante disso, e perante a visdo da gestdo estratégica, as
liderangcas deixam de ser somente figuras de acgbes operacionais para se
transformarem em colaboradores de culturas institucionais regenerativas,
qualificados para integrar indicadores psicossociais aos fatores de avaliagdo de
desempenho. Ademais, essa transformacao esta alinhada ao ODS, que promove o
cuidado da saude mental em todas os ambientes, inclusive no local de trabalho.

Portanto, toda essa avaliacdo corrobora a demanda por individuos com
responsabilidades de lideranca. Além de serem capacitados teoricamente, é
necessario prepara-los psicologicamente, ou seja, instrui-los para promover locais
de trabalho emocionalmente saudaveis, bem como favorecer a evolugao constante
dos colaboradores dentro da organizacdo. Na tabela 1 apresenta-se as

caracteristicas de cada estilo de lideranca.
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Tabela 1 - Caracteristicas de cada estilo de lideranca

Estilo de Caracteristicas Efeitos na Perspectivas Referéncias
Lideranga Saude Mental P
Maior Fundamental
Inspiracio engajamento, para confrontar
piragao, segurancga ambientes VUCA .
proposito, ST . Dias et al.
: psicoldgica, com lideranca
Transformacional escuta, L o (2022)
S diminui estresse, estratégica e
valorizagao N . .
valorizagao inclusiva
individual
Eficaz quando
alinhada a
estratégia
Pode criar organizacional,
Recompensas, L . -
motivagéo ou mas incerta Bergamini
. trocas, metas, = o
Transacional pressao, quando rigida ou (2009)
desempenho .
depende do uso isolada de
valores éticos
Sobrevive em
cenarios de falha
Gera estresse, N
. institucional ou
ansiedade, .
o g auséncia de
Autoritarismo, rotatividade, e .
. . cultura ética; Lipman-Blumen
Toxica assédio, burnout,
! - ~ : requer (2005)
manipulagao depressao, clima S
. . responsabilizagao
hostil, baixa ativa
produtividade,
Essencial para
implementar ODS
16 dentro da
Favorece bem- gestao
Empatia, justica, estar, empatia, estratégica;
- respeito, justica, promove Ferreira (2023)
Etica P o a
transparéncia responsabilidade, tolerancia,
respeito diversidade e
respeito

Fonte: elaborado pelo autor.

2.5 Conclusao

A partir de todo o material coletado e analisado, podemos afirmar que a
lideranca € um tema complexo, e ao mesmo tempo extremamente relevante,
principalmente em relacdo a saude mental dos colaboradores nas organizacgoes.
Trata-se de um ponto sensivel, mas essencial para garantir a qualidade do cuidado
oferecido.

O estudo da histéria do fenbmeno da lideranga comprovou sua evolugao
desde as primeiras definigdes, ou seja, a partir do destaque dos tragos e até mesmo
0s questionamentos sobre atitudes e conduta, que reconhecem a adequacédo da
figura da lideranga as exigéncias do contexto e as necessidades e desejos dos

colaboradores.
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Os tragos do fendmeno da lideranca, apesar de serem importantes para
identificar novos e futuros lideres, mostram-se insuficientes para compreender a
verdadeira eficacia da atuag¢ao da lideranga reforcando a necessidade de valorizar
os estilos e atitudes que promovam a colaboragdo, o apoio e a valorizacdo dos
liderados.

Essa lideranga comunicativa e integrativa, fundamentada em diversas teorias,
surgiu como um fator chave para o avang¢o da pauta da saude mental no local de
trabalho, contribuindo para a reducdo do estresse e da incidéncia de casos de
burnout.

Em contrapartida, a chamada lideranga toxica, caracterizada por uma conduta
desmedida, rispida, intransigente e manipuladora, tornou-se um fator de risco
relevante para o mal-estar emocional dos liderados e também para o
comprometimento do ambiente corporativo.

Além disso, os resultados desfavoraveis causados por esse tipo de lideranca
envolvem ansiedade, aumento do estresse, pedidos de demissdo, danos a
autoestima, baixa em indices de produtividade e prejuizos ao ambiente corporativo.

Assim, a discussao evidenciou que a atuagao de lideres que proporcionam
ambientes colaborativos, uma comunicacéo nao violenta e transparente, valorizacéao,
qualificagdo constante e uma estabilidade entre o ambiente profissional e a vida
pessoal constituem planos de agao capazes de atenuar os resultados desfavoraveis
e potencializar os beneficios do fenébmeno da lideranga.

Considerando isso, essas estratégias favorecem a criagcdo de ambientes de
trabalho saudaveis, sustentaveis e lucrativos. Ademais, o estudo da bibliografia sobre
a pauta da saude mental reforca a necessidade de normas que promovam O
desenvolvimento do bem-estar emocional dos colaboradores sob responsabilidade
da gestdo da empresa, com énfase no papel fundamental da lideranga nessa
questao.

Diante desse cenario, a atencio especial a saude mental dos liderados deve
ser considerada uma prioridade, levando em consideracdo seus impactos praticos
na qualidade do suporte e da assisténcia prestados a sociedade.

Dessa forma, a analise indica a necessidade de priorizar desenvolvimento
constante, compreensao por parte dos lideres e aplicagao de normas que promovam

a educacéo e gentileza no local de trabalho.



33

Por isso, a verdadeira e eficiente figura da lideranga é aquela que busca
resultados alinhados a promogao da saude emocional dos liderados, demostrando

que a pauta da saude mental € um fator fundamental para o éxito da empresa.
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