Fatec s PP,

Presidente

GOVERNO
Prudente S0 LSTADO

FACULDADE DE TECNOLOGIA DE PRESIDENTE PRUDENTE

O CUSTO PSICOLOGICO DE SER LIDER

THE PSYCHOLOGICAL COST OF BEING A LEADER

Alan Felipe de Souza Silva?
Gabriel Phelipe lokoda?
Edson Roberto Manfré?

Resumo

Este estudo analisa, por meio de pesquisa bibliografica, os impactos da ansiedade na lideranca
e na produtividade de gestores em empresas da regido de Presidente Prudente, considerando a
crescente relevancia da salde mental no ambiente corporativo. A partir da literatura
especializada, buscou-se compreender como fatores como pressao por resultados, sobrecarga
de funcbes e auséncia de apoio organizacional influenciam o desempenho dos lideres e a
dindmica das equipes. A abordagem tedrica contempla conceitos sobre ansiedade, lideranca e
estratégias de enfrentamento no trabalho. Os resultados da revisdo indicam que a ansiedade,
quando ndo administrada, compromete a tomada de decisdo, o raciocinio e a motivacao das
equipes, afetando a produtividade e a sustentabilidade do negdcio. Em contrapartida,
organizacGes que promovem flexibilizacdo da jornada, programas de apoio psicoldgico,
treinamentos em inteligéncia emocional e equilibrio entre vida pessoal e profissional
apresentam maior engajamento e reducdo de conflitos. Conclui-se que o cuidado com a saude
emocional dos gestores deve ser compreendido como estratégia organizacional e ndo apenas
responsabilidade individual, pois sua negligéncia acarreta perdas humanas e financeiras.
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Abstract
This study analyzes, through bibliographic research, the impacts of anxiety on leadership and
productivity among managers in companies located in the region of Presidente Prudente,
considering the growing relevance of mental health in corporate environments. Based on
specialized literature, it aimed to understand how factors such as pressure for results, work
overload, and lack of organizational support influence leaders’ performance and team
dynamics. The theoretical framework includes concepts of anxiety, leadership, and coping
strategies in the workplace. The results show that unmanaged anxiety compromises decision-
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making, reasoning, and team motivation, affecting productivity and business sustainability.
Conversely, organizations that adopt practices such as flexible working hours, psychological
support, emotional intelligence training, and work-life balance achieve higher engagement and
reduced internal conflicts. Caring for managers’ emotional health should be seen as an
organizational strategy rather than solely an individual responsibility, as its neglect leads to
both human and financial losses.

Keywords: Anxiety, Organizational management. Leadership, Productivity, Mental health.

1. INTRODUCAO

A salde mental no ambiente de trabalho deixou de ser um tabu e passou a ser
reconhecida como um elemento essencial para o desempenho organizacional (DEJOURS,
2015; PEREIRA; AMARAL, 2020). Em um cenario empresarial dindmico e competitivo, no
qual decisdes precisam ser tomadas com rapidez e precisdo, questdes emocionais como a
ansiedade ganham destaque nas discussdes sobre lideranca e produtividade (MELLO; DUTRA,
2022).

A ansiedade é uma resposta natural do organismo diante de situacfes de pressao, mas,
guando constante, compromete o equilibrio emocional e o desempenho profissional, sobretudo
entre gestores que acumulam responsabilidades e cujas decisbes afetam diretamente suas
equipes (APA, 2014). Este estudo, com base em revisdo bibliogréfica, analisa como a ansiedade
interfere na produtividade e na tomada de decisdo dos lideres, reconhecendo o bem-estar
emocional como indicador fundamental de sucesso organizacional.

De acordo com a Organizacdo Mundial da Saude (2017), o Brasil lidera o ranking
mundial de transtornos de ansiedade, atingindo 9,3% da populacdo. No ambiente corporativo,
essa realidade € ainda mais critica: segundo a International Stress Management Association
(ISMA-BR, 2021), cerca de 72% dos profissionais brasileiros apresentam niveis elevados de
estresse ocupacional, 0 que compromete a qualidade das decisdes e 0 desempenho cotidiano.

A sobrecarga emocional do lider compromete a clareza na comunicacdo, a priorizacao
de tarefas e a assertividade na tomada de decisdes (CHIAVENATO, 2014; GIL, 2019). Esse
cenario afeta ndo apenas o gestor individualmente, mas também as equipes e os resultados
organizacionais. Em regides como Presidente Prudente, em expansédo nos setores de servigos e
comeércio, refletir sobre a satde emocional da lideranga € uma necessidade urgente.

O objetivo deste artigo é compreender, a partir de estudos tedricos e publicacbes

cientificas, de que forma a ansiedade interfere na clareza das decisdes e na convivéncia entre
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lideres e equipes, propondo estratégias que promovam ambientes de trabalho mais equilibrados

e saudaveis.

2. JUSTIFICATIVA

Este estudo parte da questao central: como a ansiedade afeta a produtividade e a tomada
de decisdo dos gestores? Além disso, busca identificar estratégias de gestdo que favorecam
ambientes organizacionais mais saudaveis e emocionalmente sustentaveis.

A relevancia do tema é evidente, pois muitos lideres, especialmente de pequenas e
médias empresas, enfrentam pressdes diarias como metas rigorosas, gestdo de pessoas,
instabilidade econdmica e cobrancas constantes por resultados (MAXIMIANO, 2018). Quando
essa carga emocional ndo € reconhecida e gerida, surgem impactos negativos na clareza das
decisfes, nas relacdes interpessoais e na inovagdo, comprometendo a sustentabilidade da
organizacdo (FLEURY; FISCHER, 2017).

Apesar dos avangos nas discussdes sobre salde mental, ainda sdo raras as iniciativas
que integram o tema a gestdo estratégica, especialmente em localidades fora dos grandes
centros, onde o0 acesso ao suporte psicolégico é limitado (CAVALCANTE; SILVA,;
ALMEIDA, 2021). Assim, compreender os efeitos da ansiedade sobre gestores e propor
alternativas de enfrentamento é essencial para o desenvolvimento de liderancas mais humanas

e resilientes.

3. METODOLOGIA

A pesquisa caracteriza-se como **bibliografica e exploratéria**, desenvolvida a partir
da anélise de livros, artigos cientificos e publica¢des institucionais nacionais e internacionais
que abordam a relagéo entre ansiedade, lideranca e produtividade.

Segundo Gil (2008), a pesquisa bibliografica baseia-se em material ja publicado e visa
ampliar a compreensdo tedrica de um fendmeno, oferecendo suporte para novas interpretacées
e reflexbes. Para Lakatos e Marconi (2017), esse tipo de estudo permite reunir e analisar
contribuicdes relevantes, formando a base para a construgédo de novos referenciais conceituais.

O estudo também apresenta carater **exploratério**, conforme Severino (2016), ao
identificar e relacionar diferentes perspectivas sobre saude mental e desempenho de lideres.

Foram consultadas obras cléssicas e contemporéaneas das areas de administracdo, psicologia
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organizacional e comportamento humano no trabalho, priorizando autores como Chiavenato
(2014), Goleman (1995), Dejours (2015), Kahneman (2012) e Pereira e Amaral (2020).

Essa abordagem possibilitou a sistematizacéo de conceitos e a analise critica de teorias
sobre ansiedade, estilos de lideranga e estratégias de enfrentamento, sem a realizacdo de
pesquisa empirica, mantendo o foco na interpretacdo conceitual e na integracado teorica.

4. DESENVOLVIMENTO
4.1 Conceito de ansiedade e seus impactos no trabalho

A ansiedade é uma reacdo natural diante de situacdes desafiadoras (APA, 2014). Em
niveis moderados, pode ser funcional, preparando o individuo para enfrentar eventos
importantes (BARLOW, 2016). No entanto, quando se torna constante e desproporcional, passa
a gerar desgaste emocional, comprometendo a concentracdo, a tomada de decisdo e a
produtividade (BECK; CLARK, 2010; OMS, 2017).

No contexto corporativo, a pressdo por resultados, os prazos curtos e a sobrecarga de
responsabilidades potencializam o surgimento da ansiedade (CAVALCANTE et al., 2021). A
consequéncia é uma fragilizacdo da comunicacgdo e do clima organizacional, com reflexos na
motivagéo e na performance coletiva (FLEURY; FISCHER, 2017).

4.2 Efeitos da ansiedade na produtividade

A ansiedade compromete processos cognitivos como a concentracdo e a memoria de
trabalho, gerando indecisdo e procrastinacdo (EYSENCK; DERAKSHAN, 2011; MELLO;
DUTRA, 2022). O lider ansioso tende a adotar uma postura reativa, limitando a criatividade e
a visdo estratégica (CHIAVENATO, 2014). Essa tensdo constante repercute nas relacdes
interpessoais e na confianca das equipes (GIL, 2019). Reconhecer e tratar esses sinais é
estratégico para preservar 0 bem-estar e a sustentabilidade organizacional (PEREIRA,;
AMARAL, 2020).

4.3 Ansiedade no ambiente corporativo

A gestdo emocional tornou-se essencial para o desempenho organizacional. Lazarus e
Folkman (1984) explicam que a ansiedade surge quando as demandas externas superam a
capacidade de enfrentamento do individuo. No Brasil, esse cenario € preocupante, pois o pais

apresenta um dos maiores indices de transtornos de ansiedade do mundo (OMS, 2019),
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especialmente entre gestores submetidos a alta presséo (ISMA-BR, 2019).

4.4 Estilos de lideranca e saude emocional

O estilo de lideranca exerce influéncia direta sobre o equilibrio emocional e o nivel de
ansiedade dos gestores. Modelos autocraticos, centrados no controle e na autoridade, tendem a
gerar tensao, inibicdo da criatividade e isolamento do lider, enquanto estilos democréticos e
transformacionais favorecem a colaboracdo e o bem-estar coletivo (GIL, 2008; BASS, 1990;
GOLEMAN, 1995).

A literatura aponta que o modo como o lider conduz sua equipe reflete-se tanto no clima
organizacional quanto na satde mental. Liderancas autoritarias, por exemplo, ampliam o medo
e a pressdo psicologica, levando ao aumento da ansiedade e a queda da motivagdo
(CHIAVENATO, 2014). Ja lideres participativos e empaticos criam ambientes que estimulam
a confianga e a autorregulacdo emocional.

A seqguir, apresenta-se 0 Quadro 1, que sintetiza os principais estilos de lideranca e seus

impactos sobre o bem-estar psicoldgico e a dindmica das equipes.

Quadro 1 — Estilos de lideranca e seus impactos na ansiedade no trabalho

Caracteristicas Impactos na Impactos na
Estilo de Lideranca L Ansiedade do P Referéncias
Principais . Equipe
Lider
Aumenta a
Centralizagdo de sobrecarga e a Gera medo, .
decisOes; pouca  sensacao de passividade e Chiavenato
Autocrética L ) . (2004); Gil
participacdo da  isolamento, baixo (2008)
equipe. elevando a engajamento. '
ansiedade.
Valorizagéo da Reduz'a Pressao e otimula
opinido da equipe; exclusiva sobre o confianca Gil (2008);
Democratica/Participativa pinia quipe, lider; promove anca, ’
decisdes . L engajamento e Bass (1990).
. maior equilibrio ~
compartilhadas. . cooperagéo.
emocional.
Autonomia total ~ Pode gerar Falta de
Liberal (Laissez-faire) aos colaboradores; inseguranca pela  direcionamento, ~ Chiavenato
auséncia de falta de controle;  conflitos e queda  (2004).
supervisdo rigida. risco de ansiedade de produtividade.
pelo caos
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Caracteristicas Impactos na Impactos na
Estilo de Lideranca L Ansiedade do P Referéncias
Principais . Equipe
Lider
organizacional.
Estimula
F m motivar, resiliéncia, reduz a Equipes mai
Foco em motivar, - resiliéncia, eduz a quipes mais Bass (1990):
. inspirar e ansiedade e criativas,

Transformacional . Goleman
desenvolver fortalece a motivadas e (1995)
talentos. inteligéncia engajadas. '

emocional.
Aumenta a a i i
Baseado em pressao Elqylpes mais
. por resultados e rigidas e focadas

Transacional recompensas e . Bass (1990).

punicoes gera ansiedade em apenas em metas

contextos de falha. de curto prazo.

Fonte: Elaborados pelos autores

Nesse sentido, observa-se que o estilo de lideranca adotado pode atuar como fator
agravante ou mitigador da ansiedade no ambiente corporativo. Para sintetizar esses impactos, o
Quadro 1 apresenta uma comparacgédo entre os principais estilos de lideranca, destacando suas

caracteristicas, efeitos sobre o lider e reflexos na equipe.

4.5 Estratégias organizacionais para reducéo da ansiedade
A promocao de ambientes de trabalho saudaveis depende de politicas institucionais que
reconhecam a importdncia da saude mental. Empresas inovadoras tém implementado
programas de assisténcia psicologica (EAP), treinamentos em inteligéncia emocional e politicas
de flexibilizacdo de jornada, com resultados positivos na produtividade e no engajamento
(ISMA-BR, 2019; ABRH, 2022). O incentivo ao mindfulness e a cultura de feedback também
se mostra eficaz para reduzir o estresse e aumentar o engajamento (KABAT-ZINN, 2015;
SELIGMAN, 2004). Essas estratégias reforcam que investir na saide mental da lideranca é uma

medida de gestdo e ndo apenas de bem-estar individual.

Essas préaticas indicam uma transicdo da gestdo tradicional, centrada em resultados,
para uma gestdo humanizada, que compreende o individuo como parte estratégica da
organizacdo. De maneira sistematizada, essas praticas podem ser observadas no Quadro 2, que

apresenta as principais estratégias organizacionais voltadas a reducdo da ansiedade,

Curso Superior de Tecnologia em Gestdo Empresarial



Fatec cas gEPe sio
Presidente Fala%ouza (l:ﬁ!ﬂ!.o
Prudente GOVERNO

FACULDADE DE TECNOLOGIA DE PRESIDENTE PRUDENTE

destacando seus beneficios tanto para gestores quanto para suas equipes. Nesse contexto, fica
evidente que cuidar da saude emocional de lideres ndo é apenas uma questdo de

responsabilidade social, mas uma estratégia de gestdo que fortalece a sustentabilidade

organizacional no longo prazo.

Quadro 2 — Estratégias organizacionais para reducéo da ansiedade

Estratégia

Programas de
Assisténcia
Psicoldgica
(EAP)

Mindfulness e
meditacao

Treinamentos em
Inteligéncia
Emocional

Flexibilizacao da
jornada

Cultura de apoio
e feedback

Descricéo

Suporte emocional e
acompanhamento
clinico.

Técnicas de atencéo
plena aplicadas em
treinamentos
corporativos.

Desenvolvimento de
autoconhecimento e

regulacdo emocional.

Horérios adaptaveis e

incentivo ao home
office.

Comunicag&o aberta e
incentivo a escuta ativa.

Beneficios para
Gestores

Reducéo de
estresse e
ansiedade; apoio
especializado.

Melhora da
concentragdo e
equilibrio
emocional.

Resiliéncia diante
de pressdes; clareza
na tomada de
decisao.

Reducéo da
sobrecarga; maior
autonomia.

Diminuicéo do
isolamento e da
inseguranca.

Beneficios para
Equipes

Menor absenteismo
e maior
engajamento.

Aumento da
colaboracdo e
reducéo de
conflitos.

Rela¢bes mais
saudaveis e
motivacéo coletiva.

Melhora no clima
organizacional e
equilibrio vida-
trabalho.

Fortalecimento do
senso de
pertencimento.

Fonte: Elaborados pelos autores

Referéncias

ISMA-BR
(2019); OMS
(2019).

Kabat-Zinn
(2015).

Goleman
(1995).

ABRH (2022).

Seligman
(2004);
Chiavenato
(2020).

Essas estratégias, quando adotadas de forma continua, ndo apenas reduzem os niveis de

estresse e ansiedade, mas também fortalecem o vinculo entre lideres e equipes, criando uma

cultura organizacional baseada em confianca e bem-estar coletivo.

4.6 A ansiedade sob a Gtica da neurociéncia e da inteligéncia emocional

Estudos recentes na neurociéncia demonstram que as decisdes humanas estdo
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profundamente ligadas a mecanismos emocionais e fisioldgicos. Kahneman (2012) explica que
0 cérebro opera com dois sistemas de pensamento: o Sistema 1, rapido e instintivo, e o Sistema
2, analitico e deliberado. Em situacdes de estresse, o Sistema 1 tende a predominar, levando
lideres a decisdes impulsivas e emocionalmente carregadas.

A inteligéncia emocional, segundo Goleman (1995), atua como mediadora desse
processo, permitindo que o lider reconheca suas préprias emocg6es e administre suas reagdes
diante de pressdes. A capacidade de autorregulacdo, empatia e gestdo de relacionamentos torna-
se, portanto, um diferencial competitivo e humano na lideranca.

Ao integrar os achados da neurociéncia com os principios da gestdo emocional, observa-
se que o desenvolvimento de lideres emocionalmente inteligentes é essencial para reduzir os
efeitos negativos da ansiedade. Essa integracdo permite decisdes mais racionais, comunicagdo

mais empatica e maior resiliéncia em contextos de incerteza.

4.7 Cultura organizacional e satde mental da lideranca

A cultura organizacional é um elemento determinante para o equilibrio psicoldgico dos
lideres. Segundo Schein (2017), os valores e normas da empresa moldam comportamentos e
expectativas, podendo tanto prevenir quanto intensificar a ansiedade.

Em ambientes onde a produtividade é o unico indicador de sucesso, o medo de falhar se
torna um fator cronico de estresse. Por outro lado, empresas que cultivam uma cultura de
aprendizado continuo, reconhecimento e apoio matuo promovem nédo apenas desempenho, mas
também saude emocional coletiva (FLEURY; FISCHER, 2017).

E fundamental que as politicas organizacionais contemplem préticas de acolhimento e
dialogo, substituindo modelos punitivos por estratégias de desenvolvimento humano. Assim, a

salde mental deixa de ser um tema periférico e passa a compor o nucleo da cultura corporativa.

5. RESULTADOS E DISCUSSOES

A revisdo bibliogréafica revelou convergéncia entre diversos autores quanto ao impacto
da ansiedade na qualidade das decisdes e na motivacgéo das equipes (DEJOURS, 2015; MELLO;
DUTRA, 2022). As evidéncias tedricas apontam que lideres expostos a pressdes constantes
sofrem declinio cognitivo temporério, reduzindo a capacidade de julgamento e analise racional
(KAHNEMAN, 2012).

Por outro lado, praticas baseadas na inteligéncia emocional e em programas
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institucionais de apoio demonstram eficdcia na mitigacdo da ansiedade e no fortalecimento da
confianca organizacional (GOLEMAN, 1995; KABAT-ZINN, 2015). Essa relacdo confirma a
importancia de politicas corporativas que considerem o aspecto emocional como fator
estratégico.

A andlise comparativa das fontes consultadas evidencia que a ansiedade é um fenémeno
multidimensional — influenciado por fatores pessoais, sociais e culturais. Sua gestdo requer
uma abordagem integrada que combine autoconhecimento, suporte institucional e cultura

organizacional empatica.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A analise bibliografica evidenciou que a ansiedade é um fendbmeno presente e recorrente
no ambiente corporativo, afetando ndo apenas a salude mental dos lideres, mas também a
dindmica das equipes e os resultados organizacionais. Ao longo deste estudo, observou-se que
a sobrecarga emocional, a pressdo por metas e a cultura de desempenho extremo estéo entre 0s
principais fatores que intensificam esse quadro.

Autores como Dejours (2015) e Fleury e Fischer (2017) demonstram que o sofrimento
psiquico do trabalhador esta diretamente relacionado ao modelo de gestdo e a estrutura de poder
existente nas organizacdes. Quando a cultura corporativa ignora 0s aspectos emocionais e
prioriza apenas indicadores de produtividade, cria-se um ambiente propicio a exaustdao mental,
ao esgotamento e a perda de sentido no trabalho.

Por outro lado, a literatura analisada aponta caminhos concretos para a construgédo de
ambientes de trabalho mais saudaveis e produtivos. A adoc¢éo de politicas voltadas ao bem-estar
— como 0 apoio psicologico institucional, programas de desenvolvimento emocional e
flexibilidade de jornada — tem mostrado resultados positivos tanto para o desempenho
individual quanto para o coletivo. Essas préaticas revelam que a salde mental ndo deve ser
tratada como um custo, mas como investimento estratégico.

A integracdo entre a neurociéncia e a inteligéncia emocional, abordada por Goleman
(1995) e Kahneman (2012), amplia a compreensao sobre a tomada de deciséo sob estresse. Ao
reconhecer que 0 raciocinio e a emogao sdo processos interdependentes, compreende-se que
liderar exige ndo apenas conhecimento técnico, mas também autoconsciéncia e empatia.
Lideres emocionalmente equilibrados sdo capazes de criar ambientes de confiancga, dialogo e

inovacao.
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Além disso, a influéncia da cultura organizacional mostrou-se central. Empresas que
valorizam o didlogo, o reconhecimento e o aprendizado continuo constroem lideres mais
resilientes e comprometidos. J& aquelas que reforcam hierarquias rigidas e praticas punitivas
tendem a perpetuar ciclos de ansiedade e desmotivacdo (SCHEIN, 2017; FLEURY; FISCHER,
2017).

Portanto, é possivel afirmar que o enfrentamento da ansiedade na lideranca requer uma
mudanca de paradigma: deixar de enxergar o lider apenas como executor de metas e reconhecé-
lo como ser humano integral, cuja saude mental é condicdo para a sustentabilidade das
organizac@es. O desenvolvimento emocional da lideranca, apoiado por politicas institucionais
e cultura organizacional saudavel, constitui o caminho para o equilibrio entre produtividade e
bem-estar.

Como perspectiva futura, sugere-se a realizacdo de pesquisas empiricas que mensurem
os efeitos de programas de inteligéncia emocional e de praticas de saide mental sobre
indicadores concretos, como absenteismo, desempenho e clima organizacional. A ampliacédo do
debate entre os campos da neurociéncia, psicologia e gestdo empresarial pode contribuir
significativamente para a consolidagdo de novas préticas de lideranca voltadas ao

desenvolvimento humano e a produtividade sustentavel.
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