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Resumo

A saude mental dos trabalhadores e o clima organizacional sdo aspectos estratégicos da gestao
de pessoas. Este estudo analisou como o comportamento do lider influencia a satide mental
dos colaboradores € o ambiente organizacional. Realizou-se pesquisa bibliografica, qualitativa
e descritiva, com publicac¢des entre 2020 e 2026. Dez estudos compuseram a amostra final. Os
resultados demonstraram que comunicagdo, reconhecimento, apoio, autonomia, participagao,
justica e seguranca psicologica favorecem o bem-estar. Em contrapartida, autoritarismo, abuso
de poder, omissao e microgerenciamento ampliam o sofrimento psiquico. Conclui-se que
liderangas humanizadas sdo essenciais para promover ambientes de trabalho saudaveis,
seguros e relagdes organizacionais mais positivas.

Palavras-chave: Lideranca; Saude mental; Clima organizacional.

Abstract

Workers” mental health and organizational climate are strategic aspects of people
management. This study analyzed how leaders’ behavior influences employees’ mental health
and the organizational environment. A qualitative, descriptive literature review was
conducted, covering publications from 2020 to 2026. Ten studies comprised the final sample.
The results showed that communication, recognition, support, autonomy, participation,
fairness, and psychological safety promote well-being. In contrast, authoritarianism, abuse of
power, omission, and micromanagement increase psychological distress. It is concluded that
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humanized leadership is essential for promoting healthy and safe work environments, as well
as more positive organizational relationships.

Keywords: Leadership; Mental health; Organizational climate.

1 Introducao

As transformagdes ocorridas no ambiente organizacional nas ultimas décadas
ampliaram a preocupagdo das empresas com fatores relacionados a gestdo de pessoas, a
qualidade das relagdes de trabalho e ao bem-estar dos colaboradores (Silva ef al. 2024). Nesse
contexto, a lideranca passou a ser reconhecida como um dos principais elementos capazes de
influenciar o desempenho das equipes, a motivagdo dos trabalhadores e a construgdo de
ambientes organizacionais mais sauddveis (Maia; Cerveira, 2025).

Paralelamente, a satide mental adquiriu maior visibilidade nas organizag¢des em razao
do crescimento dos afastamentos relacionados ao estresse, a ansiedade, ao burnout e a outros
transtornos psicologicos associados as condi¢des de trabalho (Santos; Oliveira, 2026). Esses
fatores demonstraram que o comportamento dos lideres exerceu papel relevante tanto na
prevencdao quanto no agravamento de problemas psicossociais no ambiente laboral (Silva,
223).

Diante desse cenario, as discussdes sobre lideranca deixaram de enfatizar
exclusivamente os resultados organizacionais e passaram a considerar seus impactos sobre a
qualidade de vida dos trabalhadores (Leal et al. 2020). Diversos estudos evidenciaram que
estilos de lideranca baseados em comunica¢do, apoio, reconhecimento e participagdo
favoreceram ambientes mais colaborativos, enquanto comportamentos autoritarios, abusivos
ou omissos contribuiram para o aumento de conflitos, inseguranca e sofrimento psicoldgico
(Maia et al. 2020). Dessa forma, tornou-se necessario compreender a influéncia exercida
pelos lideres sobre o clima organizacional e sobre a saide mental dos colaboradores (Vale,
2026).

Nesse sentido, o presente estudo delimitou-se a analise do impacto do comportamento
do lider na saude mental dos colaboradores e no clima organizacional das empresas, a partir
de uma revisdo da literatura cientifica nacional e internacional. O trabalho concentrou-se na
identificacdo dos diferentes estilos de lideranga, dos mecanismos pelos quais esses
comportamentos influenciaram o bem-estar psicologico dos trabalhadores e das praticas
gerenciais consideradas protetivas ou prejudiciais a saude mental no contexto das

organizagdes contemporaneas.



A realizagdo deste estudo justificou-se pela relevancia da lideranca para a gestdo de
pessoas e para a promoc¢do da saide mental nas organizacdes. No ambito académico,
contribuiu para reunir evidéncias sobre a relacdo entre lideranca, bem-estar e clima
organizacional. Socialmente, destacou a importancia de ambientes de trabalho mais saudaveis.
No contexto profissional, buscou subsidiar gestores na adocao de praticas de lideranca mais
humanizadas, favorecendo o bem-estar dos colaboradores e melhores resultados
organizacionais.

Considerando a relevancia da tematica, formulou-se o seguinte problema de pesquisa:
De que forma o comportamento do lider influenciou a satide mental dos colaboradores e o
clima organizacional nas empresas, considerando os diferentes estilos de lideranga e os
contextos organizacionais contemporaneos?

O objetivo geral consistiu em analisar como o comportamento do lider impactou a
saide mental dos colaboradores e o clima organizacional nas empresas. Como objetivos
especificos, buscou-se: mapear, na literatura cientifica, os estilos de lideranca e suas relagdes
com a saude mental e o clima organizacional; investigar os mecanismos explicativos pelos
quais os comportamentos de lideranca influenciaram o bem-estar psicoldgico dos funcionarios
e a percepcao do clima organizacional; e sistematizar as praticas de lideranga indicadas pela
literatura como protetivas da saide mental e aquelas consideradas fatores de risco para o

comprometimento do bem-estar dos trabalhadores.

2 Revisao da Literatura

2.1 Estilos de Lideranga e sua Relacdo com a Satide Mental e o Clima Organizacional

A lideranga constitui um fendmeno central nas organizagdes, pois envolve a
capacidade de influenciar pessoas, orientar comportamentos € mobilizar equipes para o
alcance de objetivos coletivos. Segundo Chiavenato (2019), liderar ndo se limita ao exercicio
de autoridade formal, mas envolve comunicagdo, motivacao, tomada de decisdo ¢ construgao
de vinculos no ambiente de trabalho. Nessa perspectiva, Bergamini (2019) destaca que a
lideranga evoluiu de uma visdo centrada apenas nos tracos individuais do lider para
abordagens que consideram o contexto, as relacdes interpessoais e as necessidades dos
trabalhadores.

Os autores convergem ao rejeitar a reducao da lideranga ao cargo ocupado; contudo,

enquanto Chiavenato (2019) enfatiza competéncias gerenciais mobilizadas pelo lider,



Bergamini (2019) chama atencdo para o sentido atribuido pelos liderados a relagdo de
influéncia. Essa diferenga indica que uma conduta considerada adequada pelo gestor pode nao
produzir os mesmos efeitos em equipes e contextos distintos.

Ao longo do tempo, as teorias sobre lideranca passaram a reconhecer que diferentes
estilos produzem impactos distintos sobre o desempenho, a satisfacdo e o bem-estar das
equipes. Silva et al. (2022) apontam que o comportamento do lider pode favorecer ambientes
colaborativos ou, ao contrario, gerar inseguranca, conflitos e adoecimento psicoldgico. Assim,
compreender os estilos de lideranca torna-se essencial para analisar sua relacdo com a satde
mental dos trabalhadores e com o clima organizacional.

Embora comportamentos participativos sejam frequentemente relacionados a
cooperacao, a efetividade de um estilo depende das demandas da tarefa, do grau de autonomia
da equipe e das condicdes institucionais. Assim, a andlise da lideranca exige considerar
simultaneamente o comportamento do gestor € o contexto no qual ele ocorre.

Entre os estilos mais discutidos na literatura, a lideranga transformacional destaca-se
por estimular a inspira¢do, o engajamento ¢ o desenvolvimento dos colaboradores. Para
Oliveira et al. (2021), lideres transformacionais tendem a promover sentido ao trabalho,
reconhecimento e participagdo, o que contribui para maior motivacdo e fortalecimento das
relagcdes profissionais. Esse estilo também se associa a ambientes mais saudaveis, pois
favorece confianga, autonomia e percepcao de apoio organizacional.

A lideranga transacional, por sua vez, baseia-se em trocas entre lider e liderados, com
énfase em metas, recompensas e corre¢des de desempenho. De acordo com Silva et al.
(2024), esse estilo pode ser funcional em contextos que exigem controle, produtividade e
clareza de papéis, porém pode apresentar limitagdes quando utilizado de forma rigida.
Quando a relagdo se restringe a cobrangas e resultados, hd risco de aumento da pressao,
redu¢do da criatividade e enfraquecimento do clima organizacional.

A lideranga auténtica e a lideran¢a servidora também tém sido associadas a praticas
mais humanizadas de gestdo. Maia e Cerveira (2025) afirmam que a lideranga auténtica se
fundamenta na transparéncia, na coeréncia €tica e no autoconhecimento do lider, favorecendo
relacdes de confianca. J4 a lideranga servidora prioriza o cuidado, a escuta e o
desenvolvimento dos membros da equipe, contribuindo para ambientes mais inclusivos,
cooperativos € emocionalmente seguros.

No campo dos estilos classicos, a lideranca democratica caracteriza-se pela
participagdo dos trabalhadores nas decisdes, enquanto a autocratica concentra o poder

decisério no lider. Oliveira et al. (2024) explicam que a liderangca democratica tende a



fortalecer o sentimento de pertencimento, a comunicagdo e a satisfacdo no trabalho. Em
contrapartida, a lideranga autocratica pode gerar obediéncia imediata, mas também provocar
tensdao, medo, baixa autonomia e distanciamento entre gestao e equipe.

O estilo laissez-faire, marcado pela auséncia ou omissdo do lider, também apresenta
implicagdes relevantes para o clima organizacional. Santos e Oliveira (2026) observam que a
falta de orientacdo, feedback e acompanhamento pode produzir desorganizagdo, conflitos e
sensagao de abandono entre os trabalhadores. Desse modo, embora parega menos controlador,
esse estilo pode comprometer a saide mental ao aumentar incertezas, sobrecarga e
inseguranc¢a no desempenho das fungdes.

A lideranga toxica representa uma forma destrutiva de condugao das equipes, marcada
por abuso de poder, autoritarismo, humilhagdo, manipulacdo e desvalorizacdo dos

trabalhadores. Assim, Silva (2023) explica:

Comportamentos destrutivos de lideranga estdo relacionados ao aumento do estresse,
da ansiedade, do esgotamento emocional ¢ da intengdo de desligamento. Nesse
sentido, lideres toxicos deterioram o clima organizacional, pois enfraquecem a
confianga e estimulam rela¢des baseadas no medo (Silva, 2023, p. 36).

Os comportamentos construtivos dos lideres envolvem comunicacdo clara, justiga,
empatia, reconhecimento, apoio emocional e incentivo ao desenvolvimento profissional. Paes
et al. (2026) destacam que tais praticas contribuem para a prevengdo do sofrimento psiquico e
para a construcao de ambientes de trabalho mais saudaveis. Por outro lado, comportamentos
destrutivos, como assédio moral, negligéncia, controle excessivo e auséncia de feedback,
favorecem conflitos e adoecimento ocupacional.

Em sintese, a literatura indica que liderancas transformacionais, democraticas e
humanizadas tendem a promover confianga, cooperacao e bem-estar, enquanto praticas
toxicas, autocraticas rigidas ou omissas ampliam a inseguranca e conflitos (Oliveira ef al.
2021; Silva, 2023). Todavia, a oposi¢do entre estilos positivos e negativos ndo ¢ absoluta.
Direcao, controle e cobranga podem ser necessarios, desde que proporcionais, transparentes €
acompanhados de recursos; autonomia, por sua vez, pode ser prejudicial quando significa
auséncia de suporte. Desse modo, o impacto da lideranga depende menos do rotulo do estilo e
mais da combinagdo entre comportamento, contexto, qualidade das relagdes e condigdes

concretas de trabalho.

2.2 Mecanismos Explicativos da Influéncia da Lideranca sobre o Bem-Estar Psicologico e o
Clima Organizacional



A saude mental no trabalho resulta da interacao entre demandas ocupacionais, recursos
disponiveis e relagdes organizacionais. Oliveira ef al. (2022) afirmam que pressao elevada,
inseguranga e baixa valorizagdo favorecem sofrimento psicoldgico, enquanto Guljor et al.
(2020) destacam que o clima organizacional reflete e influencia essas experiéncias. As
perspectivas convergem ao situar a lideranca como mediadora relevante, mas diferem no foco:
o primeiro estudo aproxima lideranca e satide mental, e o segundo enfatiza o ambiente
coletivo. Essa distingdo mostra que o gestor pode funcionar como fator de protecao ou risco,
embora suas acdes estejam condicionadas por politicas, recursos e praticas institucionais.

O bem-estar psicologico envolve equilibrio emocional, propoésito, satisfagdo e
realizagdo no trabalho. Maia et al. (2020) relacionam as experiéncias emocionais ao contexto
contemporaneo de pressdo por progresso, enquanto Wanyonyi (2023) associa saude mental e
desempenho no local de trabalho. Ambos reconhecem a relevancia do bem-estar, porém a
aproximacgdo entre saude e produtividade contém uma tensdo: melhores condigdes
psicoldgicas podem favorecer o desempenho, mas a promog¢do da satide ndo deve ser
legitimada somente pelo retorno produtivo. Nessa direcdo, Leal ef al. (2020) tratam a satde
mental como direito fundamental do trabalhador, deslocando a discussdo de uma légica
utilitarista para uma obrigacdo ética e organizacional. Entre os principais fatores que
comprometem a saude mental destaca-se o estresse ocupacional, decorrente da exposi¢ao
continua a demandas excessivas e recursos insuficientes para enfrenta-las. Nesse sentido,

Vasconcelos e Maranhdo (2021) explicam:

A sobrecarga de trabalho, a pressdo por resultados e a falta de apoio da lideranga
aumentam significativamente os niveis de tensdo emocional. Quando essas
condi¢gdes persistem por longos periodos, podem desencadear consequéncias
negativas tanto para os trabalhadores quanto para a organizagdo (Vasconcelos;
Maranhéo, 2021, p. 89).

A comparacdo desses estudos permite questionar interpretagdes que individualizam o
estresse. Se a sobrecarga ¢ tratada apenas com incentivo a resiliéncia, preservam-se as fontes
organizacionais do problema. Faria Junior et al. (2024) defendem que lideres identifiquem
sinais de sofrimento e atuem preventivamente; contudo, essa atuagao deve incluir a revisao
das demandas e o encaminhamento a apoio especializado, e ndo apenas orientagdes para que o

trabalhador se adapte. A prevencdo efetiva exige, portanto, articular competéncias relacionais

da lideranca a mudangas na organizagao do trabalho (Vasconcelos; Maranhdo, 2021).



O burnout constitui uma manifestacdo relevante do adoecimento associado ao
trabalho, envolvendo esgotamento emocional, distanciamento e reducdo da realizagdo
profissional. Leal, Bianchi e Figueiredo (2020) ressaltam a protecdo da saude mental como
direito do trabalhador, enquanto Santos e Oliveira (2026) relacionam estilos abusivos ou
negligentes ao agravamento do sofrimento. H4 convergéncia quanto a responsabilidade
organizacional, mas os enfoques sdo distintos: o primeiro é juridico e protetivo; o segundo
examina praticas de lideranca.

Outro aspecto amplamente discutido refere-se ao engajamento no trabalho, entendido
como um estado positivo caracterizado por vigor, dedicagdo e absor¢do nas atividades
desempenhadas. Wanyonyi (2023) observa que o engajamento ¢ favorecido quando os
trabalhadores percebem apoio da lideranga, reconhecimento de seus esforcos e oportunidades
de desenvolvimento profissional. Assim, lideres capazes de estimular participacao, autonomia
e confianga contribuem para fortalecer o vinculo entre colaboradores e organizagao.

O clima organizacional corresponde a percep¢do compartilhada pelos trabalhadores
sobre as praticas, relacdes e condicdes existentes na organizacdo. Vale (2026) afirma que
fatores como comunicacdo eficiente, justi¢a organizacional, respeito interpessoal, cooperacao
e confianga constituem dimensdes essenciais para a constru¢cdo de um clima positivo. Nesse
sentido, a lideranga exerce influéncia decisiva sobre essas dimensdes, pois suas atitudes
moldam a forma como os colaboradores interpretam o ambiente de trabalho.

Diversos mecanismos explicam a influéncia da lideranca sobre o bem-estar
psicologico e o clima organizacional. Bakhos (2024, p. 78) destaca:

O suporte social oferecido pelos lideres fortalece o sentimento de pertencimento e
reduz o impacto das pressdes ocupacionais. Da mesma forma, praticas como
comunicagdo transparente, reconhecimento do desempenho, justica organizacional,
autonomia, seguranga psicologica, feedback continuo e gestdo adequada de conflitos
contribuem para criar ambientes emocionalmente saudaveis e colaborativos.

Entre os modelos tedricos utilizados para compreender essa relagdo destaca-se o
modelo Job Demands-Resources (JD-R), que explica o equilibrio entre demandas e recursos
existentes no ambiente de trabalho. Guljor ef al. (2020) afirmam que recursos organizacionais,
como apoio da lideranga, autonomia, oportunidades de aprendizagem e reconhecimento,
reduzem os efeitos negativos das demandas ocupacionais sobre a saide mental. Assim, quanto
maiores os recursos disponibilizados pelos lideres, menores tendem a ser os niveis de estresse

e esgotamento profissional.



Portanto, a literatura evidencia que a influéncia da lideranca sobre o bem-estar
psicologico e o clima organizacional ocorre por meio de diversos mecanismos relacionais e
organizacionais. Oliveira et al. (2022) reforcam que lideres capazes de oferecer suporte,
comunicagdo efetiva, reconhecimento, justiga e seguranca psicoldgica favorecem ambientes
mais saudaveis, produtivos e acolhedores. Em contrapartida, a auséncia dessas praticas amplia
os riscos de adoecimento mental, reducdo do engajamento e deterioragdo do clima
organizacional, evidenciando a importancia da lideran¢a para a promocao da saude no

trabalho.

2.3 Praticas de Lideranca Protetivas e de Risco para a Saude Mental dos Trabalhadores

As praticas de lideranga orientam a distribuicdo de demandas, a comunicagdo ¢ a
gestdo de conflitos, podendo proteger ou ameagar a saide mental. Chiavenato (2019) enfatiza
a mobilizacdo de pessoas e a criagdo de condi¢cdes para o desempenho, enquanto Leal,
Bianchi e Figueiredo (2020) situam a satde mental como direito fundamental do trabalhador.
A leitura conjunta amplia a responsabilidade gerencial: ndo basta alcancar resultados; ¢
necessario fazé-lo sem comprometer dignidade e bem-estar. Essa aproximacao também revela
uma possivel contradi¢do entre eficiéncia e cuidado, que deve ser enfrentada pela organizagao
mediante metas realistas, recursos adequados e critérios €ticos de gestao.

As praticas protetivas de lideranca estdo associadas a constru¢do de ambientes
saudaveis, cooperativos e emocionalmente seguros. Oliveira et al. (2021) afirmam que lideres
que estimulam participacdo, autonomia e reconhecimento favorecem maior satisfacdo e
engajamento dos trabalhadores. Além disso, essas praticas contribuem para reduzir tensdes,
fortalecer vinculos e melhorar a percepcao dos colaboradores sobre o clima organizacional,
tornando o trabalho mais significativo e menos adoecedor.

Entre as praticas protetivas destacam-se participagdo, autonomia e reconhecimento.
Oliveira et al. (2021) relacionam esses elementos a eficacia do clima, e Paes et al. (2020) os
associam a produtividade e ao comprometimento. Os estudos convergem quanto aos
beneficios da participacdo, mas autonomia nao significa auséncia de direcdo. Como alertam
Santos e Oliveira (2026), a omissdo do lider pode produzir inseguranca e abandono. Portanto,
a pratica protetiva combina liberdade para decidir com expectativas claras, acesso a recursos e
disponibilidade do gestor para orientar quando necessario.

A lideranca ética, inclusiva e humanizada também ¢ apontada como estratégia de

promog¢do da saude mental. Maia e Cerveira (2025) ressaltam escuta, transparéncia e



reconhecimento, enquanto Silva (2023) demonstra os efeitos opostos de relagcdes baseadas no
medo e na desvalorizagdo. A oposi¢ao evidencia que €tica ndo se reduz ao discurso do lider,
mas se manifesta na maneira como poder, oportunidades e cobrangas sao distribuidos. Além
disso, uma lideranca acolhedora pode coexistir com politicas institucionais injustas; nesse
caso, o cuidado interpessoal atenua, mas ndo elimina, as fontes estruturais de sofrimento.

A comunicacdo aberta reduz incertezas e pode ampliar a seguranga psicoldgica.
Wanyonyi (2023) associa clareza, apoio e reconhecimento ao engajamento, ¢ Faria Junior,
Coelho e Costa (2024) destacam a comunicacdo na preven¢do do sofrimento. Contudo,
comunicacdo abundante ndo ¢ necessariamente comunicacdo de qualidade: mensagens
contraditorias, feedback apenas corretivo ou divulgacdo de decisdes sem espaco de
participagdo podem aumentar ansiedade.

O reconhecimento profissional contribui para autoestima, motivacdo e percep¢do de
justica. Bakhos (2024) destaca o suporte e a valorizacdo como recursos diante das pressoes,
enquanto Paes et al. (2020) relacionam reconhecimento e participagcdo ao comprometimento.
Esses achados convergem, porém o reconhecimento simbdlico ndo substitui remuneracao
adequada, oportunidades equitativas ou condi¢des dignas de trabalho. Quando elogios sdo
usados para compensar sobrecarga ou falta de recursos, podem perder credibilidade. Logo,
lideres devem articular feedback positivo a decisdes concretas de desenvolvimento,
distribuicdo justa do trabalho e valorizacdo material.

O apoio emocional, a orientagcdo e o desenvolvimento das equipes também funcionam
como recursos protetivos. Guljor ef al. (2020) mostram que apoio, autonomia e aprendizagem
podem reduzir os impactos das demandas; Vasconcelos e Maranhdo (2021) ressaltam,
contudo, que pressao e sobrecarga persistentes produzem adoecimento. A relagdo entre os
estudos delimita o alcance da lideranga: oferecer escuta e capacitagao fortalece os
trabalhadores, mas ndo deve transferir a eles a responsabilidade por suportar condigdes
inadequadas. A pratica protetiva exige atuagdo simultanea sobre as competéncias da equipe e
sobre a organizacao das tarefas.

Em sentido oposto, assédio moral, abuso de poder, humilhacdo, ameaca e
desvalorizagdo constituem praticas de risco. Silva (2023) associa essas condutas a
deterioragdo do clima, e Santos e Oliveira (2026) as relacionam a ansiedade, sofrimento e
intencdo de desligamento. A convergéncia refor¢a a gravidade da lideranga destrutiva, mas
também demanda distinguir conflito legitimo de abuso: discordancias e cobrangas
fundamentadas fazem parte do trabalho, enquanto humilhag¢do, retaliacdo e uso arbitrario do

poder violam limites éticos.



Autoritarismo, omissdo e falta de apoio comprometem a satide mental por vias
diferentes. Silva et al. (2024) mostram que estilos rigidos e centralizadores podem reduzir
participagdo e autonomia, enquanto Santos e Oliveira (2026) indicam que a auséncia de
direcdo aumenta inseguranga e desorganizacdo. Esses resultados aparentemente opostos
convergem para a necessidade de equilibrio: tanto o excesso quanto a falta de controle podem
ser prejudiciais. A lideranca protetiva ajusta o grau de diregdo a experiéncia da equipe, a
complexidade da tarefa e aos riscos envolvidos, mantendo canais de dialogo e revisdao das
decisdes.

O microgerenciamento limita autonomia, aumenta vigilincia e comunica
desconfianga. Oliveira e Silva (2024) relacionam praticas de lideranga a formagdo do clima e
da cultura, enquanto Santos e Oliveira (2026) apontam efeitos negativos do controle
excessivo e da falta de confianga. A comparagao com o laissez-faire mostra que a alternativa
ao microgerenciamento ndo ¢ a omissdo, mas o acompanhamento baseado em objetivos,
feedback e responsabilidade compartilhada. Desse modo, a lideranca deve monitorar
resultados sem controlar cada etapa, respeitando competéncias e oferecendo suporte
proporcional as necessidades dos trabalhadores.

Em sintese, ética, inclusdo, comunicagdo, reconhecimento e apoio psicossocial devem
integrar a cultura organizacional, e ndo depender apenas de iniciativas individuais. Chiavenato
(2019) e Oliveira, Melo e Alves (2021) destacam a formacao de lideres e o desenvolvimento
de competéncias relacionais; Leal, Bianchi e Figueiredo (2020), por sua vez, lembram que a
protecdo da saide mental constitui um direito. A articulagdo desses enfoques supera a
contradigdo entre resultados e¢ cuidado: a lideranga saudavel ndo elimina cobranga, mas
estabelece metas realistas, recursos, participagdo e respeito. Portanto, formar lideres ¢
necessario, porém insuficiente sem politicas institucionais de prevengao, responsabilizagdo e

melhoria continua das condi¢des de trabalho.

3 Metodologia

O presente estudo caracterizou-se como uma pesquisa de natureza bdsica, com
abordagem qualitativa, objetivo descritivo e procedimento técnico de revisao de literatura. A
investigagdo buscou analisar as evidéncias cientificas acerca da influéncia do comportamento
do lider sobre a saide mental dos colaboradores e o clima organizacional, por meio da anélise

e da sintese de produgdes académicas publicadas sobre a tematica.



A busca dos estudos foi realizada nas bases de dados Scientific Electronic Library
Online (SciELO), Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD) e Portal de
Periodicos da CAPES, por serem reconhecidas pela abrangéncia e qualidade das publicagdes
cientificas nas areas da Administra¢do, Psicologia e Gestdo de Pessoas. Foram considerados
artigos cientificos, dissertacdes e teses publicados no periodo de 2020 a 2026, em lingua
portuguesa e inglesa.

Para a estratégia de busca, foram utilizados os seguintes descritores, de forma isolada e
combinada por meio dos operadores booleanos AND e OR: lideranga, saude mental, clima
organizacional, comportamento do lider, estilos de lideranca, bem-estar psicoldgico e gestdo
de pessoas. Essa combinagdo permitiu ampliar a recuperagdo de estudos relacionados ao
objeto da pesquisa.

Como critérios de inclusdo, foram selecionados estudos publicados entre 2020 ¢ 2026,
disponiveis na integra, revisados por pares quando aplicavel, relacionados diretamente ao
comportamento da lideranga, a saude mental dos trabalhadores e ao clima organizacional,
além de dissertacoes e teses pertinentes ao tema.

Como critérios de exclusdo, foram descartados artigos duplicados nas bases
consultadas, estudos publicados antes de 2020, trabalhos sem acesso ao texto completo,
resumos de eventos, editoriais, cartas ao leitor e pesquisas que ndo apresentavam relagdo
direta com os objetivos deste estudo.

ApoOs a selecao do material, os estudos foram submetidos a leitura exploratoria,
seguida de leitura analitica e interpretativa. Posteriormente, as informacdes foram organizadas
conforme os objetivos da pesquisa, permitindo a categorizagdo dos resultados em trés eixos
tematicos: estilos de lideranca e sua relacdo com a saude mental e o clima organizacional,;
mecanismos explicativos da influéncia da lideranca sobre o bem-estar psicoldgico; e praticas
de lideranga protetivas e de risco para a saide mental dos trabalhadores, possibilitando a
sintese critica das evidéncias encontradas na literatura.

Conforme sintetizado no Fluxograma 1, a busca nas bases SCiIELO, BDTD e Portal de
Periddicos da CAPES resultou inicialmente em 120 publicagdes, das quais 53 foram excluidas
por duplicidade; em seguida, os titulos e resumos dos 67 estudos restantes foram examinados,
sendo 32 eliminados por ndo atenderem ao tema central da pesquisa, o que conduziu 35
trabalhos a leitura integral. Nessa etapa, a leitura analitica e interpretativa foi realizada de
maneira sistematica, mediante a identificacdo, em cada publicagdo, de informagdes referentes

a autoria, ao ano, ao objetivo, ao delineamento, ao contexto organizacional, ao estilo de



lideranca investigado, aos fatores relacionados a satide mental e ao clima organizacional e aos

principais resultados.

Figura 1 — Fluxograma da Reproduc¢do da sele¢do dos estudos
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Fonte: Elaborado pelas autoras (2026).

Esses dados foram registrados em um quadro-sintese, permitindo a comparacao entre
os estudos, a verificagdo de convergéncias, divergéncias e lacunas e a exclusao de 25
trabalhos que, apds a leitura completa, ndo se adequaram ao recorte da pesquisa. As 10
publicagdes finais foram entdo submetidas a categorizacdo tematica, a partir do agrupamento
de unidades de sentido recorrentes em trés eixos definidos de acordo com os objetivos do
estudo: estilos de lideranca e suas relagdes com a satide mental e o clima organizacional,

mecanismos explicativos da influéncia da lideranga sobre o bem-estar psicologico; e praticas



de lideranca protetivas e de risco para a saude mental dos trabalhadores, possibilitando a
sintese critica das evidéncias.
4 Resultados e Discussao

Os trabalhos analisados contemplaram diferentes delineamentos e contextos
organizacionais, possibilitando a identificacdo das principais evidéncias sobre os estilos de
lideranga, os mecanismos de influéncia sobre o bem-estar psicoldgico e as praticas gerenciais
consideradas protetivas ou prejudiciais ao ambiente de trabalho. O Quadro 1 apresenta a
caracterizagdo dos estudos selecionados, destacando autores, objetivos, peridodicos de
publicacdo e os principais resultados encontrados, os quais fundamentam a discussdao

desenvolvida na sequéncia.

Quadro 1 - Caracterizacao dos estudos selecionados
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Fonte: Elaborado pelas autoras (2026).

Os estudos selecionados evidenciam que o comportamento da lideranga constitui
um dos principais fatores associados a saide mental dos trabalhadores e a qualidade do clima
organizacional. A analise das dez publicagdes incluidas permitiu identificar consenso quanto
ao fato de que praticas de liderangca baseadas em diadlogo, apoio, reconhecimento e
participagdo favorecem ambientes organizacionais mais saudaveis, enquanto comportamentos
autoritarios, abusivos ou omissos estao associados ao aumento do sofrimento psicologico, da
insatisfacao e da deterioracao das relagdes de trabalho.

Entre os estudos analisados, Vasconcelos e Maranhdo (2021) demonstram que a
pressdo psicologica constante no ambiente de trabalho favorece o desenvolvimento de
estresse, ansiedade, depressdo e sindrome de burnout, comprometendo significativamente a
qualidade de vida dos trabalhadores. Esses resultados reforgam a importancia da lideranca
como elemento capaz de reduzir fatores estressores por meio da organizacdo do trabalho, do
suporte emocional e da comunicagdo efetiva.

Em perspectiva semelhante, Oliveira, Ferreira e Costa (2022) verificaram que
existe estreita relagdo entre lideranca, saude mental e clima organizacional. Segundo os
autores, organizagdes conduzidas por lideres participativos apresentam maior cooperagao
entre equipes, melhor comunicagdo e menor incidéncia de conflitos, evidenciando que a
atuacao da lideranca ultrapassa aspectos administrativos e influencia diretamente o bem-estar

psicologico dos colaboradores.



Os resultados encontrados também convergem com Faria Junior et al. (2024), que
destacam o papel estratégico da lideranga na promogado da satide mental. Os autores ressaltam
que lideres preparados conseguem identificar sinais precoces de sofrimento emocional,
oferecer suporte as equipes e estimular praticas preventivas capazes de reduzir afastamentos
relacionados ao adoecimento psicologico. Dessa forma, a lideranca deixa de ser apenas
responsavel pelo desempenho organizacional e passa a assumir fungdo preventiva na
preservacao da saude dos trabalhadores.

Outro aspecto recorrente refere-se aos diferentes estilos de lideranga e seus
impactos sobre o clima organizacional. Silva ef al. (2024) demonstram que estilos
democraticos favorecem satisfagdo, motivacdo e cooperagdo entre os trabalhadores,
fortalecendo relagdes interpessoais e ampliando o comprometimento das equipes com 0s
objetivos organizacionais. Esses resultados evidenciam que ambientes caracterizados por
participagdo e respeito apresentam maior estabilidade emocional entre seus colaboradores.

Resultados semelhantes foram observados por Maia e Cerveira (2025), ao
demonstrarem que comunicacdao eficiente, reconhecimento profissional e transparéncia
fortalecem o clima organizacional e reduzem conflitos internos. Para os autores, organizagdes
que estimulam didlogo permanente entre lideres e liderados conseguem desenvolver maior
confianga, favorecendo relagdes de trabalho mais saudaveis e produtivas.

Por outro lado, os estudos também evidenciaram os efeitos negativos das
liderangas destrutivas. Santos e Oliveira (2026) identificaram que comportamentos abusivos,
autoritarios e excessivamente controladores favorecem sofrimento psiquico, inseguranca e
aumento dos niveis de ansiedade entre os trabalhadores. Em contrapartida, lideres
transformacionais mostraram-se associados ao fortalecimento do bem-estar psicologico, a
valorizacao profissional e ao desenvolvimento de ambientes organizacionais mais positivos.

A importancia da flexibilidade dos estilos de lideranga também foi evidenciada
por Silva, Santos e Marques (2022). Os autores verificaram que lideres capazes de adaptar
suas estratégias as necessidades das equipes apresentam melhores resultados quanto a
inovagdo, ao desempenho organizacional e a motivagao dos colaboradores. Esses achados
sugerem que ndo existe um modelo unico de lideranca eficaz, mas sim comportamentos
adaptaveis as caracteristicas das pessoas e das organizagdes.

Na mesma dire¢do, Paes er al. (2020) verificaram que liderangas democraticas
favorecem maior produtividade justamente por estimularem participagdo, autonomia e

comprometimento dos trabalhadores. Segundo os autores, colaboradores que percebem apoio



de seus gestores tendem a apresentar maior envolvimento com as atividades desenvolvidas,
reduzindo comportamentos relacionados ao absenteismo e a intenc¢do de desligamento.

Os estudos de Oliveira, Melo e Alves (2021) e Oliveira e Silva (2024)
complementam essas evidéncias ao demonstrarem que comunicagdo, participacdo e didlogo
fortalecem simultaneamente o clima organizacional e a cultura das organizagdes. Os autores
ressaltam que ambientes caracterizados pela confianga apresentam maior integragdo entre
equipes, melhor compartilhamento de informagdes e maior capacidade de adaptacao diante
das mudancas organizacionais.

De forma geral, observa-se que as publicacdes analisadas convergem ao
reconhecer que o comportamento do lider representa um dos principais determinantes da
saude mental e do clima organizacional. Enquanto estilos participativos, transformacionais,
democraticos ¢ humanizados favorecem bem-estar, satisfacdo, cooperacdo e produtividade,
praticas baseadas em autoritarismo, negligéncia, microgerenciamento ou abuso de poder
ampliam os riscos de adoecimento psicologico e deterioragao das relagdes de trabalho.

Além disso, percebe-se que grande parte dos estudos fundamenta suas anélises na
compreensdo de que o clima organizacional funciona como importante mediador entre
lideranca e saude mental. Quando os trabalhadores percebem apoio, justica organizacional,
reconhecimento ¢ comunicagdo transparente, desenvolvem maior sentimento de
pertencimento, seguranga psicoldgica e comprometimento institucional. Em sentido oposto,
ambientes marcados por conflitos, falta de dialogo e auséncia de suporte favorecem elevados
niveis de estresse ocupacional.

Quanto a contribuicdo cientifica, esta revisdo avang¢a em relacdo as sinteses
anteriores ao ampliar simultaneamente o objeto e a unidade de andlise. A revisdo sistematica
de Vasconcelos e Maranhdo (2021) concentrou-se na pressao psicoldgica e em seus efeitos
sobre a saude mental do trabalhador, ao passo que a revisdo integrativa de Santos e Oliveira
(2026) privilegiou a associac¢do entre estilos de lideranga e satide mental. O presente estudo
articula esses recortes ao examinar, em uma mesma sintese, o comportamento do lider, os
desfechos de saude mental e o clima organizacional. Essa integracao permite compreender o
clima ndo apenas como resultado da lideranca, mas como dimensao coletiva por meio da qual
condutas gerenciais podem ampliar ou reduzir riscos psicossociais.

Outro avango consiste em organizar as evidéncias em trés niveis complementares:
estilos e comportamentos de lideranca; mecanismos explicativos, como comunicagao, suporte
social, autonomia, reconhecimento, justica organizacional e seguranca psicologica; e praticas

gerenciais protetivas ou de risco. Enquanto as revisdes anteriores identificam associagdes



relevantes entre pressdo, estilos de lideranga e adoecimento ou bem-estar, a categorizacao
adotada neste trabalho esclarece por quais vias essas associagdes se constroem € como podem
ser traduzidas em decisdes gerenciais. Desse modo, a revisdo ultrapassa uma enumeracgao de
estilos considerados positivos ou negativos e propde uma leitura processual da influéncia da
lideranga.

A sintese também acrescenta uma interpretagao critica as aparentes contradigdes
encontradas. Dire¢do, cobranga e controle ndo sdao necessariamente prejudiciais quando
proporcionais, transparentes e acompanhados de recursos; do mesmo modo, participagdo e
autonomia deixam de ser protetivas quando se convertem em auséncia de orienta¢do, omissao
ou abandono. Ao evidenciar a tensdo entre controle e autonomia, produtividade e cuidado,
bem como participacdo e rapidez decisoria, o estudo mostra que os efeitos da lideranca
dependem da adequagdo entre conduta, caracteristicas da equipe, demandas da tarefa e
condi¢cdes institucionais. Essa nuance amplia as conclusdes dicotdmicas que opdem estilos
considerados bons ou ruins de forma descontextualizada.

Adicionalmente, esta revisdo desloca a explicacdo do nivel exclusivamente
individual do lider para uma perspectiva de corresponsabilidade organizacional. Os achados
indicam que competéncias socioemocionais e formacdo gerencial sdo necessdrias, mas
insuficientes quando metas, carga de trabalho, recursos, recompensas e politicas institucionais
mantém fontes de sofrimento. Cientificamente, essa articulacdo oferece um modelo
interpretativo mais integrado e delimita uma agenda de pesquisa: testar empiricamente o papel
mediador do clima organizacional e da seguranga psicoldgica, comparar setores e portes de
organizacdo e avaliar se intervengdes que combinam desenvolvimento de lideres e mudancas
nas condigdes de trabalho produzem efeitos mais duradouros sobre o bem-estar.

Diante dos estudos analisados, torna-se evidente que o investimento na formagao
de lideres constitui estratégia relevante para a promog¢do da salide mental nas organizagdes.
Programas voltados ao desenvolvimento de competéncias socioemocionais, comunicagao,
inteligéncia emocional e gestdo humanizada podem reduzir significativamente fatores de risco
psicossociais e fortalecer ambientes laborais mais saudaveis.

Por fim, os resultados desta revisdo permitem concluir que a lideranca deve ser
compreendida como elemento estratégico ndo apenas para o alcance dos resultados
organizacionais, mas também para a promoc¢ao da qualidade de vida dos trabalhadores. Assim
como observado no conjunto das publicagdes analisadas, organizagdes que valorizam praticas

de lideranca humanizadas apresentam melhores condi¢des para desenvolver ambientes



psicologicamente seguros, fortalecer o clima organizacional e favorecer o bem-estar dos

colaboradores.

5 Conclusao

O presente estudo permitiu analisar, por meio de uma revisao da literatura, o impacto
do comportamento do lider na sauide mental dos colaboradores e no clima organizacional,
evidenciando que a lideranga exerce influéncia significativa sobre o bem-estar psicoldgico, a
qualidade das relagdes interpessoais e os resultados organizacionais. As evidéncias
encontradas demonstraram que estilos de lideranca pautados na comunicagdo, no
reconhecimento, na empatia, no apoio emocional e na participagdo favorecem ambientes de
trabalho mais saudaveis, colaborativos e produtivos, enquanto praticas autoritarias, abusivas,
negligentes ou excessivamente controladoras contribuem para o aumento do estresse, da
ansiedade, do burnout, da insatisfacao e dos conflitos no ambiente laboral.

Os objetivos propostos foram alcangados, uma vez que foi possivel mapear os
principais estilos de lideranca abordados na literatura e compreender suas relagdes com a
saude mental e o clima organizacional. Também foram identificados os mecanismos pelos
quais o comportamento dos lideres influencia o bem-estar psicologico dos trabalhadores,
destacando-se fatores como comunicacao, suporte social, reconhecimento, autonomia, justica
organizacional e seguranga psicoldgica. Além disso, foram sistematizadas as praticas de
lideranca consideradas protetivas da saide mental, bem como aquelas reconhecidas como
fatores de risco para o adoecimento ocupacional.

Como contribuicao cientifica, esta revisdo avanga em relacdo a estudos anteriores ao
integrar, em uma mesma andlise, trés dimensdes frequentemente examinadas de maneira
separada: os estilos de lideranga, os mecanismos que explicam seus efeitos sobre o bem-estar
psicoldgico e o clima organizacional e as praticas gerenciais protetivas ou prejudiciais a saude
mental.

Além de confirmar a relagdo entre comportamentos de lideranca e adoecimento
ocupacional, o estudo evidencia que essa influéncia nao ocorre de maneira isolada ou
automatica, mas ¢ mediada por fatores como autonomia, suporte social, reconhecimento,
justica organizacional, comunicacao e seguranga psicologica.

A revisdo também supera interpretagdes centradas exclusivamente nas caracteristicas
individuais do lider ao destacar a corresponsabilidade da organizagdo, uma vez que politicas

institucionais, condi¢des de trabalho, recursos disponiveis e sistemas de cobranga podem



fortalecer ou limitar os efeitos das praticas gerenciais. Ao sistematizar convergéncias,
divergéncias e possiveis contradi¢des da literatura, especialmente as tensdes entre controle e
autonomia, produtividade e cuidado, participacdo e rapidez decisoria, o trabalho oferece uma
compreensdo mais critica e integrada do fendmeno.

Dessa maneira, seus resultados contribuem para preencher lacunas teoricas, orientar
novas investigagdes empiricas e subsidiar programas de formacdo de lideres e politicas
organizacionais voltadas simultaneamente a promocdo da satide mental, ao fortalecimento do
clima organizacional e a melhoria sustentavel das relagdes de trabalho.

Dessa forma, conclui-se que a lideranga deve ser compreendida como um elemento
estratégico da gestdo de pessoas, cuja atuacdo ultrapassa o alcance de metas organizacionais e
assume papel essencial na promocao da qualidade de vida no trabalho. Organizagdes que
investem na formagao de lideres humanizados, preparados para desenvolver competéncias
socioemocionais e construir relagdes baseadas na confianca, no didlogo e no respeito tendem
a fortalecer o clima organizacional, aumentar o comprometimento das equipes e reduzir os
impactos negativos relacionados ao adoecimento mental.

Como limitagao, destaca-se que esta pesquisa se fundamentou exclusivamente em
estudos de revisdo da literatura, ndo contemplando investigagdo empirica em organizagdes
especificas. Assim, recomenda-se que pesquisas futuras desenvolvam estudos de campo
capazes de analisar a percep¢ao de lideres e colaboradores em diferentes contextos
organizacionais, permitindo aprofundar a compreensdo sobre os efeitos das praticas de
lideranga na satide mental e no clima organizacional e subsidiando a construcdo de estratégias

cada vez mais eficazes para a promog¢ao de ambientes de trabalho saudaveis.
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