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RESUMO

O burnout constitui um fendmeno ocupacional associado ao estresse cronico no ambiente de
trabalho, podendo repercutir no bem-estar dos trabalhadores e no funcionamento das
organizagdes. Entre os fatores organizacionais relacionados a essas experiéncias, a lideranca
assume relevancia por sua participacdo na construcdo das relagdes e das condi¢cdes em que o
trabalho ¢ desenvolvido. Nesse contexto, este estudo teve como objetivo analisar as evidéncias
da literatura acerca da relagdo entre Lideranca Transformacional e burnout no contexto
organizacional, considerando os mecanismos, resultados e limites associados a essa relagao.
Metodologicamente, realizou-se uma pesquisa bibliografica, de abordagem qualitativa, com
buscas realizadas entre junho e julho de 2026 no Portal de Periddicos CAPES, SciELO, SPELL
e Google Académico. Apds as etapas de identificacdo, triagem e selecdo, 13 estudos
compuseram o corpus da pesquisa, sendo analisados de maneira qualitativa e interpretativa. Os
resultados evidenciaram que as praticas e relagdes de lideranga estao associadas as experiéncias
de bem-estar e esgotamento dos trabalhadores e que, especificamente em relagdo a Lideranca
Transformacional, predominam evidéncias favoraveis a sua associagdo com melhores
condigdes de bem-estar ¢ menores fatores relacionados ao burnout. A analise permitiu
identificar trés dimensdes de mecanismos associados a essa relacdo: relacional, envolvendo
confianga, respeito, comunicacdo e suporte; individual/profissional, relacionada a
reconhecimento, autonomia, participacdo, motivacdo e desenvolvimento; e organizacional,
envolvendo clima, capital social, demandas e recursos disponiveis no trabalho. Apesar da
predominancia de resultados favoraveis, as evidéncias ndo se mostraram uniformes, indicando
que a Lideranca Transformacional ndo deve ser compreendida como mecanismo isolado de
prevencdo do burnout. Conclui-se que suas caracteristicas podem contribuir para o
fortalecimento de recursos relacionais, profissionais e organizacionais favoraveis ao bem-estar,
devendo seus efeitos ser compreendidos em interagao com as demais condigdes do contexto
laboral.

Palavras-chave: Lideranca Transformacional. Burnout. Bem-estar no trabalho. Liderancga.
Satde ocupacional.
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LIDERANCA E SAUDE DOS COLABORADORES:
a relacao entre a Lideranca Transformacional e o combate ao Burnout

Karen Suellen Simdes do Nascimento Pereira
Murilo Gabriel da Costa Silva

1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacido e problema de pesquisa

A lideranca desempenha um papel fundamental no funcionamento das organizagdes.
Sevilha e Gallucci (2023) destacam a relevancia dos estilos e modelos de lideranca nos
ambientes organizacionais, influenciando a condug¢do das atividades, o alcance dos objetivos
institucionais, o clima e o ambiente das organizagdes, bem como o desempenho e o bem-estar
dos colaboradores.

Sousa (2025) afirma que a lideranga ¢ o motor de uma empresa ou institui¢ao, podendo
ser compreendida como a responsavel pela existéncia do que denominamos como organizagoes.
A forma como os gestores de organizagdes publicas ou privadas lideram suas equipes e
conduzem as atividades organizacionais relaciona-se aos resultados obtidos no cotidiano,
podendo produzir repercussdes positivas ou negativas tanto para a organizacao quanto para as
pessoas que nela trabalham.

Diante dessa importancia, destacam-se estudos e pesquisas relacionados aos estilos de
lideranca no campo da Administracdo e da gestdo empresarial (Rezende, 2010). Um lider, ou
uma equipe de lideres, deve desenvolver competéncias essenciais para a condu¢do das
organizagodes, com destaque para uma boa comunicacao, a capacidade de influenciar e motivar
as equipes, a resiliéncia, a empatia, a visao e a clareza na tomada de decisoes.

Antes de gerir as atividades desenvolvidas em uma organizagdo, os gestores lideram
pessoas (Fontes, 2023). Por isso, ndo apenas as habilidades técnicas sdo relevantes, mas também
as competéncias emocionais € sociais. A forma como lideres se relacionam com seus
colaboradores e conduzem o funcionamento das institui¢des pode contribuir para a construcao
de ambientes e climas organizacionais favoraveis ao desenvolvimento, a inovag¢ao ¢ ao bem-
estar coletivo e individual.

Em contrapartida, praticas de lideranga marcadas pelo autoritarismo, pela
insensibilidade, pela auséncia de suporte ou pelo distanciamento em relagdo as necessidades

dos colaboradores podem favorecer ambientes de mal-estar, desconfianca, insatisfacdo e



desmotivacdo. Nessa perspectiva, Carvalho (2012) compreende a lideranga como uma
habilidade que envolve pessoas e a capacidade de influencia-las, contribuindo para que
desenvolvam seu trabalho com entusiasmo, satisfagdo e comprometimento com os objetivos e
resultados organizacionais.

Assim, a lideranga pode repercutir tanto no desempenho quanto no bem-estar dos
colaboradores, proporcionando condig¢des favoraveis a satisfacdo, a motivac¢ao e ao entusiasmo.
Esses fatores possuem relevancia para a atuagdo das instituigdes e para a construcao de
melhores condi¢des de desenvolvimento organizacional. Em contrapartida, a auséncia de
suporte, reconhecimento e relagdes de trabalho saudaveis pode favorecer contextos de
desanimo, desmotivacao e estresse (Fontes, 2023).

A relacao entre lideres e liderados, portanto, constitui um aspecto que ndo deve ser
negligenciado, ndo apenas na perspectiva do desenvolvimento e do alcance dos objetivos
organizacionais, mas também no que diz respeito a saude dos colaboradores. Entre as condi¢des
relacionadas ao contexto laboral que vém recebendo crescente aten¢do encontra-se o burnout,
caracterizado pelo esgotamento associado ao estresse cronico no trabalho (Taube; Carlotto,
2022).

A Organizagdo Mundial da Saude (OMS) reconhece o burnout como um fenémeno
ocupacional relacionado ao contexto de trabalho. No Brasil, dados apresentados pela
Associacdo Nacional de Medicina do Trabalho (ANAMT) evidenciam a relevancia do
problema entre os trabalhadores, sendo associados ao burnout sintomas como esgotamento
mental e fisico, falta de energia, dificuldade de concentragao, irritabilidade, dores de cabega e
isolamento social, entre outras manifestagoes (Passos; Lacerda, 2025).

Embora o burnout resulte de multiplos fatores relacionados ao trabalho, a literatura
também tem investigado a participagdo da lideranca na configuracdo das condi¢des
organizacionais associadas ao bem-estar ou ao esgotamento dos trabalhadores. Sousa (2025) e
Cavazotte, Moreno ¢ Hickmann (2012) apontam a relevancia da atuag¢do dos lideres para a
compreensao das relagdes estabelecidas no ambiente organizacional. Praticas caracterizadas por
cobranca excessiva, assédio moral, auséncia de empatia e suporte e estabelecimento de cargas
de trabalho intensas podem contribuir para contextos favoraveis ao desgaste dos colaboradores.

O aparecimento ou agravamento dessa condi¢do produz repercussdes nao apenas para a
saude dos trabalhadores, mas também para o funcionamento das organizagdes. Colaboradores
submetidos a condi¢des continuas de esgotamento, insatisfagdo e desmotivagdo podem

apresentar prejuizos em seu bem-estar e desempenho profissional. Em dire¢ao oposta, Kramer



10

e Son (2016) abordam a importancia de uma lideranca comprometida com a saiude e o bem-
estar dos trabalhadores como um recurso relevante para a construcdo de ambientes
organizacionais mais saudaveis.

Nesse contexto, lideres que atuam proximos as suas equipes, oferecem suporte ao
desempenho das atividades e demonstram atencdo as necessidades dos colaboradores podem
favorecer melhores condi¢des de trabalho. Entre os diferentes estilos discutidos na literatura, a
Lideranga Transformacional tem recebido atencdo por enfatizar aspectos como motivagao,
desenvolvimento, inspiragao, valorizacao e fortalecimento de relagdes entre lideres e liderados.

Entretanto, apesar da predominancia de estudos que associam praticas de lideranca
transformacional a resultados favoraveis ao bem-estar, essa relacdo ndo deve ser compreendida
de maneira automatica ou isolada, uma vez que o burnout decorre da interacao de diferentes
caracteristicas e condi¢des do ambiente de trabalho. Torna-se relevante, portanto, compreender
ndo apenas se a lideranca transformacional se relaciona ao burnout, mas também de que maneira
essa relacdo tem sido apresentada pela literatura e quais mecanismos organizacionais ajudam a
explica-la. Diante desse contexto, estabelece-se a seguinte questdo de pesquisa: como a
lideranca transformacional se relaciona com o burnout dos trabalhadores e quais
mecanismos organizacionais ajudam a compreender essa relagio?

O presente trabalho tem como objetivo geral analisar as evidéncias da literatura acerca
da relagdo entre lideran¢a transformacional e burnout no contexto organizacional,
identificando os mecanismos, resultados e limites associados a essa relagdo.

Para alcangar esse objetivo, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

e compreender o conceito de lideranca e o seu papel nas organizagoes;

e analisar as relagdes entre lideranca, bem-estar e saude dos colaboradores;

e compreender as implicagdes do burnout e sua relagdo com o ambiente de trabalho;

e identificar, na literatura, evidéncias ¢ mecanismos associados a relacdo entre

Lideranca Transformacional e burnout.

1.2 Justificativa

A escolha da tematica decorre, inicialmente, das aprendizagens e discussdes construidas
ao longo do curso de Administracao, que despertaram o interesse pelos estudos acerca do papel
da lideranca e de sua relagdo com o bem-estar dos colaboradores. A tematica mostra-se
relevante para a Administragdo por envolver aspectos relacionados a gestdo de pessoas, as

relagdes de trabalho, ao desempenho organizacional e a satide dos trabalhadores.
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O burnout constitui um problema relevante no contexto laboral (Brasil, 2025), estando
associado a diferentes fatores presentes no ambiente de trabalho, entre eles a sobrecarga, a
auséncia de suporte e reconhecimento e as relagdes estabelecidas entre lideres e colaboradores.
Nesse sentido, compreender a participagdo da lideranca nesse fendmeno permite direcionar a
atencdo também para as condi¢des organizacionais em que o trabalho ¢ desenvolvido.

Entre os diferentes estilos de lideranca, a Lideranca Transformacional tem recebido
atencdo por suas caracteristicas relacionadas a motivacao, valorizagdo e desenvolvimento dos
colaboradores. Rosa, Cerrutti ¢ Gomes (2020) destacam sua relagdo com a promog¢ao do bem-
estar e com a construcao de contextos favoraveis a satisfacao e ao desenvolvimento profissional
e pessoal. Assim, este estudo justifica-se pela possibilidade de sistematizar as evidéncias acerca
da relacdo entre Lideranca Transformacional e burnout, considerando suas contribuicoes,
mecanismos e limites, além de ampliar as discussdes sobre praticas de gestdo voltadas a

construcao de ambientes de trabalho mais saudaveis.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O papel da lideranca nas organizacdes

O conceito e a discussdo sobre o papel da lideranca no ambiente organizacional
constituem uma das principais tematicas do campo da gestdo de pessoas e dos recursos
humanos. Silva, Paschoalotto e Endo (2020) destacam que a concepgao de lideranga passou por
transformagdes significativas ao longo do tempo, partindo da figura centralizadora e autoritaria
do chefe para uma compreensao do lider como aquele que influencia e conduz pessoas também
por meio de seu exemplo.

Bertolla ef al. (2014) reafirmam essa perspectiva ao destacarem a necessidade de os
gestores desenvolverem uma atuagdo pautada no didlogo, no exemplo, na cooperagao € no
carisma. Essa compreensdo busca superar uma postura de gestdo fundamentada apenas na
imposicao de regras, direcionando-se para uma lideranga capaz de auxiliar os colaboradores no
desempenho das atividades organizacionais, comunicar-se de forma eficiente e construir
relagdes baseadas em respeito e confianga.

Antes de gerenciar produtos ou servigos, o gestor ou a equipe de gestdo precisa
compreender que lidera pessoas, o que exige um conjunto de habilidades e competéncias
emocionais e sociais (Fontes, 2023). Nesse sentido, o investimento na capacitagdo e na atuagao

de lideres comprometidos com a visdo e os objetivos das organizagdes pode repercutir no
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desempenho dos colaboradores e da propria organizacdo. Silva, Paschoalotto e Endo (2020)
destacam que a conduta dos lideres se relaciona a atuacdo de seus liderados e,
consequentemente, ao alcance dos resultados organizacionais, estando a lideranga também
associada a motivag¢ao dos colaboradores.

O papel da lideranga nas organizagdes, portanto, ultrapassa a simples distribuicao e
fiscalizacdo de tarefas. Os colaboradores reconhecem nas atitudes e palavras dos lideres e
gestores aspectos relacionados aos principios, valores e objetivos das institui¢des. Para além do
que esta formalmente estabelecido em documentos, normas e diretrizes, as praticas cotidianas
da lideranga podem influenciar a maneira como os trabalhadores compreendem a organizagao
e nela desenvolvem suas atividades.

O exemplo demonstrado no dia a dia, a tomada de decisdes, as formas de comunicagao,
as relacdes construidas no ambiente de trabalho, a resolu¢ao de conflitos, o estimulo a inovagao
e 0 engajamento coletivo sdo aspectos relacionados a atuagao dos lideres e que podem repercutir
na dindmica organizacional, reafirmando a relevancia dos estilos de lideranca para a gestao das
organizagoes (Sevilha; Gallucci, 2023).

Entre as diferentes demandas que recaem sobre a gestdo encontram-se a definicao da
visdo e da dire¢do organizacional, o estabelecimento de principios e orientagdes para a atuagao
dos colaboradores, a tomada de decisdes estratégicas, o desenvolvimento das equipes, a
resolugdo de conflitos e a constru¢do de um clima organizacional favoravel ao alcance dos
objetivos institucionais (Sousa, 2025). Em todas as atividades, a lideranga desempenha um
papel de mediacao, contribuindo para a articulacao entre pessoas e objetivos da organizagao.

Silva, Santos e Marques (2022) destacam, nesse sentido, a importancia do investimento
em lideres preparados e comprometidos com as organizagdes. Também cabe a lideranca
contribuir para o alinhamento e o desenvolvimento das equipes, sendo a comunicacao ¢ as
relagdes estabelecidas entre lideres e colaboradores elementos relevantes para a construcao do
clima organizacional (Taube; Carlotto, 2022).

Diante da complexidade assumida pela lideranga no contexto organizacional,
desenvolveram-se ao longo do tempo diferentes correntes de pensamento, teorias, modelos ¢
estilos de lideranga. Algumas abordagens concentram-se no comportamento dos lideres,
enquanto outras enfatizam caracteristicas individuais, relagdes estabelecidas com os liderados
ou aspectos relacionados ao contexto em que a lideranca ¢ exercida. Silva, Santos e Marques
(2022) explicam que os diferentes estilos € modelos podem produzir repercussdes distintas

sobre o desenvolvimento e o funcionamento das organizagdes.
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Entre os estilos discutidos na literatura encontram-se a Lideranga Situacional,
Transacional, Transformacional, Carismatica, Democratica ou Participativa, Liberal (laissez-
faire), Autocratica e Burocratica (Silva; Santos; Marques, 2022). Cada uma dessas perspectivas
apresenta caracteristicas proprias e diferentes compreensdes acerca da atuacao do lider e de sua
relagdo com os colaboradores.

Entre essas abordagens, a Lideranga Transformacional diferencia-se por enfatizar uma
atuacao que ultrapassa a atribui¢do de fungdes e a fiscalizagao de sua execugao. Conforme Rosa,
Cerrutti ¢ Gomes (2020), essa perspectiva esta relacionada a caracteristicas como carisma,
dialogo e exemplo. O lider assume, assim, um papel voltado também a inspiragdo, a motivagao
e ao engajamento da equipe, buscando aproximar os colaboradores dos propdsitos e objetivos
institucionais (Cetin; Kinik, 2015).

Considerando a centralidade da Lideranga Transformacional para a problematica
investigada neste estudo, torna-se necessario compreender mais profundamente seus
fundamentos, caracteristicas e dimensoes, de modo a estabelecer as bases conceituais para a

posterior analise de sua relagdo com o bem-estar dos trabalhadores e o burnout.

2.2 Lideranc¢a Transformacional

Entre os diferentes modelos e estilos de lideranca desenvolvidos no campo
organizacional, a Lideranca Transformacional destaca-se por compreender a atuagdo do lider
para além da atribui¢do de fungdes, da fiscalizacdo das atividades e do alcance imediato de
resultados. Essa perspectiva enfatiza a capacidade da lideranca de mobilizar, inspirar e
desenvolver os colaboradores, estabelecendo relagdes que favorecam o envolvimento das
pessoas com 0s objetivos e propositos da organizagdo (Soardo; Fanton; Goulart Junior, 2020).

Conforme Rosa, Cerrutti ¢ Gomes (2020), a Lideranca Transformacional fundamenta-
se em uma atuacdo marcada por caracteristicas como carisma, didlogo e exemplo. Nessa
perspectiva, a influéncia exercida pelo lider ndo decorre exclusivamente da posi¢ao hierarquica
ocupada, mas também das relagdes construidas com os colaboradores e da capacidade de
mobiliza-los em torno de objetivos compartilhados. A atuagdo da lideranga passa, portanto, a
considerar ndo apenas aquilo que deve ser realizado, mas também a maneira como as pessoas
sao envolvidas e desenvolvidas durante esse processo.

Cetin e Kinik (2015) destacam que, nesse modelo, o lider assume o papel de inspirar,
motivar e engajar sua equipe, buscando alinha-la aos propoésitos institucionais. A Lideranga

Transformacional diferencia-se, assim, de perspectivas centradas predominantemente no
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controle e na execugdo das tarefas, uma vez que atribui relevancia a influéncia exercida pelo
lider sobre atitudes, motivagdes e participagao dos colaboradores no ambiente organizacional.

A compreensdo da Lideranca Transformacional envolve diferentes caracteristicas
relacionadas a forma como o lider exerce sua influéncia e estabelece relacdes com a equipe.
Entre elas, destacam-se a capacidade de atuar como referéncia para os colaboradores,
comunicar objetivos e perspectivas capazes de mobilizar a equipe, estimular novas formas de
pensar e solucionar problemas e considerar as necessidades de desenvolvimento das pessoas.
Esses elementos demonstram que a atuagdo transformacional ndo se limita a obtencdo de
resultados, mas envolve também o desenvolvimento e o envolvimento dos liderados (Cetin;
Kinik, 2015).

Nesse sentido, o exemplo € a coeréncia assumem importancia na relagao entre lideres e
colaboradores. Ao demonstrar, em sua propria atuacao, valores e comportamentos compativeis
com aquilo que ¢ esperado da equipe, o lider pode fortalecer relagdes de confianga e favorecer
maior identificagdo dos colaboradores com os objetivos organizacionais. Da mesma maneira, a
comunicagao e o didlogo possibilitam maior aproximagao entre lideres e liderados, contribuindo
para a compreensdo dos objetivos coletivos e para o envolvimento dos trabalhadores nas
atividades desenvolvidas (Rosa; Cerrutti; Gomes, 2020; Almeida, 2024).

A motivagdo constitui outra caracteristica relevante desse estilo de lideranga. Em vez
de restringir sua atuacdo a cobranca pelo cumprimento de tarefas, o lider transformacional
procura estimular o envolvimento dos colaboradores e demonstrar a importincia de suas
contribui¢des para os resultados coletivos. Rosa, Cerrutti ¢ Gomes (2020) relacionam essa
atuacdo a promocao da satisfacdo, da motivacdo e do desenvolvimento profissional e pessoal
dos trabalhadores, ampliando a compreensdo da lideranga para além do desempenho
estritamente organizacional.

Outro aspecto associado a Lideranga Transformacional ¢ o desenvolvimento dos
colaboradores. A atuacdo do lider envolve atencdo as capacidades, necessidades e
possibilidades de crescimento das pessoas que integram a equipe. Dessa forma, praticas de
orientagao, valorizagdo, reconhecimento e incentivo a autonomia podem contribuir para que os
trabalhadores desenvolvam suas competéncias € ampliem sua participacdo no contexto
organizacional (Bertolla ef al., 2014).

Essas caracteristicas permitem compreender a Lideranga Transformacional como uma
perspectiva essencialmente relacional, na qual a influéncia do lider ocorre por meio da interagdo

estabelecida com os colaboradores. Ao enfatizar inspiragdo, motivagao, desenvolvimento,
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dialogo e valorizacdo das pessoas, esse estilo de lideranga amplia a atengdo sobre os efeitos que
as praticas gerenciais podem apresentar nao apenas para o alcance dos objetivos institucionais,
mas também para as experiéncias vivenciadas pelos trabalhadores no ambiente organizacional
(Soardo; Fanton; Goulart Janior, 2020).

Essa dimensao mostra-se especialmente relevante para a presente pesquisa, uma vez que
determinadas caracteristicas atribuidas a Lideranga Transformacional aproximam-se de fatores
relacionados ao bem-estar no trabalho, como suporte, reconhecimento, confianga, autonomia e
qualidade das relagdes interpessoais. Contudo, essa aproximagao nao significa que a adogao de
praticas transformacionais elimine, por si s0, a possibilidade de esgotamento dos trabalhadores.
A relagdo entre lideranca, condi¢des de trabalho e satde ocupacional envolve diferentes fatores
individuais e organizacionais, tornando necessario compreender também as caracteristicas do

burnout e sua relagdo com o ambiente de trabalho.

2.3 Burnout e sua relaciao com o ambiente de trabalho

Entre as condig¢Oes relacionadas a saude e ao bem-estar dos trabalhadores, o burnout
tem recebido crescente atencdo em razdo de suas implicagdes para os individuos e para as
organizagdes. Conforme Taube e Carlotto (2022), o burnout pode ser compreendido a partir de
aspectos como esgotamento, exaustdo emocional, despersonalizagdo e diminui¢do do
sentimento de realizacdo pessoal, estando relacionado a exposicdo prolongada a situacdes de
estresse no contexto de trabalho.

Sevilha e Gallucci (2023) ressaltam que o conceito de burnout permite distinguir o
estresse vivenciado em diferentes situagdes cotidianas daquele esgotamento relacionado as
experiéncias no ambiente laboral. Nesse sentido, o fendmeno esta associado a exposi¢do
continua a estressores psicossociais presentes no trabalho, compreendidos como caracteristicas
do ambiente laboral capazes de produzir niveis persistentes de estresse e repercutir sobre o bem-
estar fisico, psicoldgico e emocional dos trabalhadores (Taube; Carlotto, 2022).

A relevancia do burnout no contexto do trabalho também ¢ reconhecida pela
Organizac¢ao Mundial da Saude (OMS), que o inclui na Classificacao Internacional de Doengas
(CID-11) como um fenomeno ocupacional, relacionado ao estresse cronico no ambiente de
trabalho que ndo foi adequadamente gerenciado. Essa compreensao ¢ importante por situar o
burnout especificamente no contexto ocupacional, evitando tratd-lo como uma condi¢ao
decorrente exclusivamente de caracteristicas individuais do trabalhador.

Seu desenvolvimento pode estar associado a diferentes fatores presentes no ambiente
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organizacional. Entre eles encontram-se a sobrecarga de trabalho, a auséncia de valorizagio e
reconhecimento profissional, relagdes interpessoais conflituosas, praticas inadequadas de
gestdo, falta de suporte e dificuldades no estabelecimento de equilibrio entre as demandas
profissionais e pessoais (Fontes, 2023). Dessa forma, o burnout deve ser compreendido a partir
da interacdo entre diferentes condi¢des relacionadas a organizagdo e a experiéncia do trabalho.

As manifestacdes associadas ao esgotamento podem ocorrer de maneira gradual e
repercutir em diferentes dimensodes da vida do trabalhador. O Ministério da Saude destaca, entre
os sinais relacionados ao burnout, cansago fisico ¢ mental excessivo, dificuldades de
concentragdo, alteragdes no sono e no humor, sentimentos de fracasso e inseguranca, fadiga,
isolamento e outros sintomas fisicos e emocionais (Brasil, 2025). A presenca e a intensidade
dessas manifestagdes podem variar entre os individuos, sendo necessaria avaliagao profissional
adequada diante da persisténcia dos sintomas.

Além das repercussodes sobre a saude e o bem-estar dos trabalhadores, o burnout pode
produzir consequéncias para o proprio funcionamento das organizacdes. Sevilha e Gallucci
(2023) destacam que o esgotamento pode estar relacionado a dificuldades de concentragao e
tomada de decisdo, reducdo da produtividade, erros na execugdo das atividades, afastamentos
do trabalho e maior rotatividade de profissionais. Dessa maneira, seus efeitos ultrapassam a
dimensdo individual e podem repercutir na eficiéncia, na continuidade das atividades e nos
resultados organizacionais.

A compreensao do burnout no campo da Administragdo exige, portanto, atencao as
caracteristicas do ambiente em que o trabalho ¢ realizado. A organizacao das atividades, as
demandas impostas aos trabalhadores, as relagdes interpessoais, o reconhecimento profissional,
as possibilidades de participacdo e o suporte recebido constituem elementos que podem
contribuir para experiéncias mais ou menos favoraveis ao bem-estar (Fontes, 2023).

Nesse contexto, a lideranga apresenta-se como um dos componentes das relagdes
estabelecidas no ambiente organizacional. As praticas desenvolvidas pelos gestores podem
contribuir para a configuracdo das demandas, do suporte, das relagdes interpessoais e do clima
de trabalho, embora nao devam ser compreendidas como causa Unica do burnout. Assim,
analisar a relacdo entre lideranca e esgotamento requer considerar que o fenomeno resulta de
multiplos fatores e que diferentes caracteristicas organizacionais podem ampliar ou reduzir a
exposicdo dos trabalhadores a condi¢des associadas ao estresse ocupacional (Fontes, 2023;
Taube; Carlotto, 2022).

Essa compreensdo permite aproximar a discussao sobre burnout daquela desenvolvida
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anteriormente acerca da Lideranca Transformacional. Caracteristicas como suporte,
valoriza¢dao, comunicagdo, reconhecimento e atencdo ao desenvolvimento dos colaboradores
aparecem na literatura como elementos relacionados as experiéncias dos trabalhadores no

ambiente organizacional.

2.4 Lideranca, bem-estar e burnout no contexto organizacional

A discussao desenvolvida at¢é o momento evidencia que a lideranca ndo se relaciona
apenas aos mecanismos de funcionamento e ao alcance dos objetivos das organizagdes, mas
também as experiéncias construidas pelos trabalhadores no ambiente de trabalho. Nesse
sentido, o estilo de lideranca adotado e, principalmente, as praticas desenvolvidas pelos gestores
podem repercutir no clima organizacional, nas relagdes de trabalho e no bem-estar dos
colaboradores. Fontes (2023) ressalta o papel da lideranca na construgdo de ambientes de
trabalho que podem apresentar condigdes favoraveis a satide e ao bem-estar dos trabalhadores.

A relagdo entre lideres e liderados constitui, assim, um dos elementos que integram o
contexto organizacional. A forma como os gestores se comunicam, distribuem
responsabilidades, oferecem suporte, reconhecem o trabalho realizado e conduzem as relagdes
com suas equipes pode interferir na maneira como os colaboradores vivenciam suas atividades
profissionais. Conforme Fontes (2023), a qualidade das condi¢des de trabalho estabelecidas no
contexto da lideranca apresenta relagdo tanto com o clima organizacional quanto com a saude
dos trabalhadores, podendo estar associada aos niveis de estresse e burnout.

Em contextos caracterizados por cobranga excessiva € pressao continua por resultados,
auséncia de suporte e colabora¢do, comunicacdo autoritaria ou rispida e pouca valorizagio dos
colaboradores, podem ser produzidas condi¢cdes desfavoraveis ndo apenas ao desempenho
organizacional, mas também ao bem-estar dos trabalhadores (Sevilha; Gallucci, 2023). Praticas
dessa natureza podem ampliar tensdes ja existentes no ambiente laboral e contribuir para
experiéncias marcadas por insatisfagao, desmotivagao e desgaste.

Taube e Carlotto (2022) também identificam relacdes entre caracteristicas da lideranga
e o esgotamento dos trabalhadores, reforcando a necessidade de compreender a saude
ocupacional a partir de diferentes elementos presentes no contexto de trabalho. Essa perspectiva
permite evitar uma interpretagdo que atribua o burnout exclusivamente ao individuo ou a
quantidade de tarefas desempenhadas, reconhecendo que as relagdes estabelecidas no ambiente
organizacional também podem estar associadas as experiéncias de estresse e esgotamento.

Por outro lado, praticas de lideranga pautadas em suporte, comunicagdo, respeito,
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valorizagdo e atencdo as necessidades dos colaboradores podem contribuir para a construgao de
condigdes de trabalho mais favoraveis. Gameiro, Chambel e Carvalho (2020) destacam a
relevancia de uma lideranga comprometida com a constru¢do de um clima organizacional
saudavel, relacionando a atuacao dos gestores tanto ao bem-estar dos colaboradores quanto aos
resultados alcangados pelas organizagoes.

A preocupagao com o bem-estar dos trabalhadores mostra-se relevante também por suas
repercussdes sobre atitudes e comportamentos no contexto organizacional. Fontes (2023)
destaca que o bem-estar dos colaboradores deve ocupar espago importante entre as
preocupagoes dos profissionais e gestores, uma vez que as experiéncias vivenciadas no trabalho
podem repercutir na motivagdo, no envolvimento e na maneira como os individuos
desempenham suas atividades. Dessa forma, compreender a relacao entre lideranca e satide dos
trabalhadores ndo significa deslocar para o lider toda a responsabilidade pelo bem-estar ou pelo
adoecimento, mas reconhecer sua atuacdo como parte das condi¢des organizacionais nas quais
o trabalho ¢ realizado.

Essa compreensdo torna-se relevante quando relacionada a Lideranca
Transformacional. Conforme discutido, esse estilo enfatiza aspectos como inspiragao,
motivagdo, desenvolvimento, didlogo e valorizacdo dos colaboradores. Tais caracteristicas
aproximam-se de elementos que podem funcionar como recursos no ambiente de trabalho, entre
eles suporte, reconhecimento, confianga, autonomia e qualidade das relagdes interpessoais
(Almeida, 2024).

Nesse sentido, a atuagdo da lideranca pode ser compreendida ndo apenas a partir de uma
relacdo direta com o bem-estar ou o burnout, mas também por sua capacidade de contribuir
para a configuracdo das condi¢des em que o trabalho ¢ desenvolvido. Ao oferecer suporte,
reconhecer as contribui¢des dos trabalhadores, favorecer sua participagao e desenvolvimento e
construir relagdes baseadas em confianca, determinadas praticas de lideranga podem fortalecer
recursos individuais, relacionais e organizacionais. Em sentido oposto, a auséncia desses
recursos, quando associada a demandas elevadas e persistentes, pode contribuir para
experiéncias de maior desgaste no trabalho (Gameiro; Chambel; Carvalho, 2020).

Essa perspectiva ¢ importante porque o burnout constitui um fendmeno multifatorial. A
lideranga, isoladamente, ndo determina seu desenvolvimento ou sua prevencao, uma vez que
diferentes demandas, recursos, caracteristicas do trabalho e condigdes individuais e
organizacionais participam desse processo. Assim, ainda que determinadas praticas de lideranga

possam estar associadas a condigdes mais favordveis ao bem-estar, seus efeitos precisam ser
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compreendidos em interagdo com os demais elementos que compdem o contexto laboral
(Gameiro; Chambel; Carvalho, 2020).

A Lideranca Transformacional apresenta-se, portanto, como uma perspectiva relevante
para investigar essa relacdo, sobretudo por enfatizar comportamentos associados ao suporte, a
motivagdo, ao desenvolvimento e a valorizagdo dos colaboradores. Entretanto, a compreensao
de sua relagdo com o burnout exige considerar as evidéncias produzidas pelos diferentes
estudos, incluindo resultados convergentes, divergentes e os mecanismos apontados para
explicar essa associagdo. E a partir dessa perspectiva que a revisdo da literatura desenvolvida
neste trabalho busca analisar como a Lideranga Transformacional tem sido relacionada ao

burnout e ao bem-estar dos trabalhadores no contexto organizacional.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa bibliografica (Gil, 2010), de abordagem
qualitativa (Lakatos, 2011), desenvolvida com o proposito de analisar as evidéncias da literatura
acerca da relacdo entre Lideranca Transformacional e burnout no contexto organizacional,
considerando os mecanismos, resultados e limites associados a essa relagao.

A pesquisa bibliografica possibilita ao pesquisador aproximar-se do conhecimento ja
produzido acerca de determinada tematica, permitindo identificar, organizar, interpretar e
relacionar contribui¢des provenientes de estudos anteriores. Nesse sentido, esse procedimento
contribui para a compreensao ¢ a reflexao acerca do problema investigado a partir da analise de
produgdes cientificas disponiveis sobre o tema (Garcia, 2016).

A adocdo da abordagem qualitativa mostrou-se adequada a natureza e aos objetivos da
pesquisa, uma vez que o estudo busca compreender como a literatura tem abordado as relagdes
entre liderancga, ambiente organizacional, bem-estar dos colaboradores e burnout. Mais do que
identificar a ocorréncia dessas relagdes, procurou-se interpretar os resultados apresentados
pelas produgdes selecionadas, observando convergéncias, divergéncias e possiveis mecanismos
associados a relacao entre Lideran¢a Transformacional e burnout.

Para a realizacdo da pesquisa, inicialmente foram definidos a tematica central, o
problema e os objetivos que orientaram a investigacao. A partir dessa delimitacdo, procedeu-se
ao levantamento das produgdes cientificas relacionadas a lideranca organizacional, & Liderancga
Transformacional, a saude ¢ ao bem-estar dos trabalhadores e ao burnout.

As buscas foram realizadas entre os meses de junho e julho de 2026, no Portal de

Periodicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), na
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Scientific Electronic Library Online (SciELO), na Scientific Periodicals Electronic Library
(SPELL) e no Google Académico. A utilizagdo de diferentes fontes de busca teve como
finalidade ampliar a identificacdo de estudos nacionais e internacionais relacionados a tematica.

Para a localizagdo das produgdes, foram utilizadas combinag¢des dos seguintes termos
de busca: “lideranca organizacional e burnout”, “lideranca e saide dos colaboradores”,
“lideranca e bem-estar no trabalho”, “estilos de lideranca ¢ burnout”, “lideranca
transformacional e satide dos colaboradores”, “lideranca transformacional e burnout” e, para a
identificacao de estudos internacionais, “transformational leadership and burnout”. As buscas
concentraram-se em produgdes relacionadas as areas de Administragdo, Gestdo de Pessoas,
Psicologia Organizacional, saude ocupacional e lideranga.

Como critérios de inclusdo, foram consideradas produgdes cientificas, incluindo artigos
publicados em periodicos, dissertacdes, teses e trabalhos académicos, que: a) apresentassem
relagdo direta com lideranga, Lideranca Transformacional, bem-estar no trabalho ou burnout;
b) abordassem trabalhadores e/ou contextos organizacionais; c¢) apresentassem informagdes
suficientes sobre objetivos, procedimentos metodologicos e resultados para possibilitar sua
analise; e d) contribuissem diretamente para responder ao problema e aos objetivos da pesquisa.
Foram priorizadas produgdes publicadas nos ultimos dez anos, sem prejuizo da utilizagdo de
trabalhos anteriores considerados relevantes para a fundamentagdo conceitual e para a
compreensdo da tematica.

Foram excluidos: a) registros duplicados; b) produgdes que, apds leitura do titulo e do
resumo, nao apresentassem relacdo com o objeto da pesquisa; c) estudos cujo foco ndo
envolvesse a relagdo entre lideranga e aspectos relacionados a satde, bem-estar ou burnout no
trabalho; e d) produgdes que ndo disponibilizassem informacdes suficientes para a analise.

Na etapa de identificagdo, foram localizados 126 registros nas fontes consultadas. Apos
a retirada de 18 registros duplicados, permaneceram 108 para a etapa de triagem. Nessa etapa,
realizou-se a leitura dos titulos e resumos para verificar sua aderéncia ao problema e aos
objetivos da pesquisa. Como resultado, 24 estudos foram selecionados para leitura mais
aprofundada. Apos a analise dos textos e a aplicagdo dos critérios estabelecidos, 11 estudos
foram excluidos por ndo apresentarem aderéncia suficiente ao objeto investigado, resultando
em um corpus final composto por 13 estudos, de diferentes modalidades de producao cientifica.

Para a organizagao do corpus, foram identificadas informagdes referentes a autoria, ano
de publicagdo, tipo de producdo, titulo, objetivo, procedimentos metodologicos e principais

resultados de cada estudo. Esses dados foram sistematizados, possibilitando comparar as
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producdes selecionadas e identificar aproximagdes e diferengas entre seus achados.

A andlise do material foi realizada de maneira qualitativa e interpretativa, a partir da
leitura dos estudos que compuseram o corpus ¢ da comparagdo entre seus principais resultados.
Inicialmente, buscou-se identificar como a relacdo entre lideranga, bem-estar e burnout foi
apresentada nas producdes selecionadas. Em seguida, os achados foram agrupados de acordo
com suas aproximagdes tematicas, considerando especialmente: a) as relagdes identificadas
entre praticas e estilos de lideranga, bem-estar e burnout;, b) os mecanismos associados a
Lideranca Transformacional e ao bem-estar dos trabalhadores; e c) as convergéncias,
divergéncias e limitagdes identificadas entre os estudos. Esse procedimento possibilitou
construir uma sintese interpretativa das evidéncias encontradas e orientou a organizagdo da
apresentacao e discussdo dos resultados. A Figura 1 apresenta, de forma sintética, as etapas de

identificacao, triagem e selecao das produgdes que constituiram o corpus da pesquisa.

Figura 1 — Fluxo de identificacgdo, triagem e selecao dos estudos
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Caracterizac¢ao dos estudos selecionados

A aplicagdo dos procedimentos de busca, triagem e selecdo descritos na segdo
metodoldgica resultou em um corpus final composto por 13 estudos relacionados a lideranga,
ao bem-estar dos trabalhadores e ao burnout. As produgdes selecionadas apresentam diferentes
caracteristicas quanto ao periodo de publicacdo, a modalidade de producdo cientifica, aos
procedimentos metodologicos adotados e aos contextos investigados, permitindo observar a
tematica a partir de diferentes perspectivas.

O Quadro 1 apresenta a caracterizacdo dos estudos que compuseram o corpus da
pesquisa, considerando autoria e ano de publicacdo, tipo de produgdo, objetivo, abordagem

metodoldgica e principais achados. A sistematizacdo dessas informagdes possibilita uma visao

geral das evidéncias e constitui a base para a discussao desenvolvida nas se¢des seguintes.

Quadro 1 — Caracterizagdo dos estudos que compuseram o corpus da pesquisa

Ti .. Abordagem P
Autor(es)/ano 'po d~e Objetivo ord gel Principais achados
producio metodologica
Relagdes lider-liderado de
Analisar o efeito das Quantitativa, maior qualidade,
dimensdes da relagdo descritiva, caracterizadas por confianga,
Almeida (2024) | Dissertagio llder-hderaQO spbre survey e respeito e comunicagao,
burnout, justica Modelagem de apresentaram relagdes
organizacional e Equacdes relevantes com burnout,
desempenho gerencial. Estruturais. justica organizacional e
desempenho.
Demonstrar a . A .
importancia ¢ o papel Destaca a importancia de
Trabalho em , . . . uma lideranga capaz de
Bertolla et al. do lider no incentivo e Pesquisa .
evento . oo motivar, desenvolver pessoas
(2014) S desenvolvimento das bibliografica.
cientifico e favorecer mudangas e
pessoas nas ) ~
Lo inovacao.
organizagdes.
Caracteristicas de lideranca
Investigar positiva foram relacionadas a
comportamentos de Qualitativa, melhores condi¢bes
lideranca relacionados exploratéria e emocionais e de trabalho
Cuello (2025) TCC crang ! xplora Is e de ’
a saude mental dos revisdo de enquanto praticas de
colaboradores no literatura. lideranga téxica foram
ambiente corporativo. associadas a estresse,
ansiedade e burnout.
O comportamento
transformacional apresentou
. ~ o iaga fadiga fisi
Analisar as relacdes Quantitativa, associagao com adiga 1sica
. . e cognitiva; a percepgao
entre estilo de observacional e ositiva do clima
Fontes (2023) | Dissertagdo lideranca, exaustao transversal, com postiiva
. i organizacional esteve
emocional e clima 215 . .
S . relacionada a maior
organizacional. participantes. ~
percepgao de
comportamentos
transformacionais.
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Testar hipoteses do

O controle sobre o trabalho

lideranca.

Gameiro, Quantitativa e mostrou-se um recurso
. Modelo Demandas— .
Chambel e Artigo transversal, com importante para atenuar
I Controle do Trabalho . SO
Carvalho cientifico ara explicar o 6.357 efeitos prejudiciais das
(2020) p P trabalhadores. demandas laborais sobre o
burnout.
bem-estar.
. Destaca a relevancia da
Examinar o papel das . .
liderancas transacional lideranga, especialmente de
Hannah et al. Artigo . Estudo teorico- caracteristicas
L e transformacional na . L
(2020) cientifico ~ conceitual. transformacionais, para
promogao do bem-estar - .
SR condigdes relacionadas ao
psicologico. T
bem-estar psicologico.
. M li
Analisar udancas na 1dera13c;a
o transformacional ndo
longitudinalmente a Estudo apresentaram impacto
Lindert et al. Artigo relagdo entre lideranga longitudinal | aprese P
S . - significativo sobre mudancas
(2023) cientifico transformacional realizado em . .
. no bem-estar; o capital social
percebida e bem-estar 2015 ¢ 2018.
N mostrou-se relevante para o
psicolégico. .
bem-estar posterior.
Liderancas transformacional
Identificar estilos de . . e auténtica apresentaram
. o Scoping review, A
. . lideranga utilizados por resultados favoraveis em
Loureiro et al. Artigo . segundo ~
I enfermeiros gestores e ) relagdo ao burnout, enquanto
(2022) cientifico . A . metodologia do . . .
sua influéncia no IBI a lideranca laissez-faire
burnout. ’ esteve associada a condigdes
desfavoréveis.
Comunicacao,
. reconhecimento, suporte e
Discutir o estresse [ RS
Artigo ocupacional e a atuagao praticas organizacionas
Oliveira (2023) L . Qualitativa. adequadas foram
cientifico dos gestores diante do . . ~
Fenémeno relacionados a construcdo de
’ ambientes de trabalho mais
saudaveis.
Praticas inadequadas de
Investigar a relagdo - lideranga foram relacionadas
. . . Revisao de A A
Sevilha e TCC entre lideranca ineficaz literatura o a condicdes favoraveis ao
Gallucci (2023) e desenvolvimento do . burnout, destacando-se a
entrevistas. . ..
burnout. importancia do suporte e de
ambientes saudaveis.
. ~ Os estilos transformacional e
. Analisar a producao .
Silva, . o - transacional aparecem entre
Artigo brasileira sobre Revisdo .
Paschoalotto e S . . . . os temas de maior presenga
cientifico lideranga publicada integrativa. R
Endo (2020) na producao cientifica
entre 2010 e 2018. o .
brasileira sobre lideranca.
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Fonte: Elaboragio propria (2026).
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Os estudos apresentados no Quadro 1 evidenciam a diversidade das produg¢des utilizadas
na revisdo. O corpus reune artigos cientificos, dissertagdes, trabalhos de conclusao de curso e
producdo apresentada em evento cientifico, além de contemplar diferentes estratégias
metodoldgicas, como estudos quantitativos transversais e longitudinais, revisoes de literatura,
revisdo sistemadtica, revisdo de escopo e estudos de natureza teodrico-conceitual. Essa
diversidade amplia as perspectivas consideradas na andlise, embora também exija cautela na
comparagdo dos resultados, uma vez que as produgdes apresentam diferentes delineamentos,
populagdes, contextos e niveis de evidéncia.

Também se observa que os estudos ndo investigam exatamente o mesmo fenomeno.
Enquanto algumas produgdes abordam diretamente a relagao entre lideranga e burnout, como
Almeida (2024), Loureiro et al. (2022), Sevilha e Gallucci (2023) e Taube e Carlotto (2022),
outras analisam aspectos relacionados ao bem-estar psicologico, a exaustdo, ao estresse
ocupacional, ao clima organizacional, as demandas do trabalho ou as relagdes entre lideres e
liderados. Essa caracteristica permite ampliar a compreensao do fendmeno, mas recomenda
distinguir, ao longo da discussdo, burnout, bem-estar, saide mental, estresse ¢ exaustdo,
evitando trata-los como conceitos equivalentes.

Em relacdo a Lideranga Transformacional, diferentes estudos do corpus abordam
caracteristicas ou resultados associados a esse estilo. Soardo, Fanton e Goulart Junior (2020)
destacam sua relacdo com motivagdo, desenvolvimento e relagdes positivas entre lideres e
liderados, enquanto Loureiro et al. (2022) identificam resultados favoraveis desse estilo em
relacdo ao burnout entre enfermeiros. Entretanto, os resultados ndo s3o inteiramente
convergentes. Fontes (2023) encontrou associacdo entre comportamento transformacional e
fadiga fisica e cognitiva, enquanto Lindert er al. (2023), em estudo longitudinal, nao
identificaram impacto significativo das mudancas na lideranca transformacional sobre as
mudancgas no bem-estar psicologico.

A caracterizagdo inicial do corpus indica, portanto, que a relagdo entre lideranca, bem-
estar e burnout apresenta resultados predominantemente favoraveis a importancia das praticas
de lideranca para as experiéncias dos trabalhadores, mas nao se mostra uniforme entre os
estudos. As diferencas encontradas reforcam a necessidade de analisar ndo apenas se a lideranga
se relaciona ao burnout e ao bem-estar, mas também como essa relacdo se manifesta, quais
mecanismos sdo apontados e quais limites aparecem nas evidéncias disponiveis. Esses aspectos

orientam as categorias de discussdo apresentadas nas se¢des seguintes.
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4.2 Lideranca, bem-estar e burnout: convergéncias das evidéncias

A andlise dos estudos selecionados evidencia que a lideranga constitui um dos elementos
relevantes para a compreensao das experiéncias de bem-estar e esgotamento dos trabalhadores
no contexto organizacional. Embora os estudos apresentem diferentes abordagens, contextos e
procedimentos metodoldgicos, observa-se uma convergéncia quanto a importancia das relagdes
estabelecidas entre lideres e liderados e das praticas adotadas pelos gestores para a configuragao
das condig¢des em que o trabalho ¢ desenvolvido.

Essa rela¢do aparece, inicialmente, associada a qualidade das interagdes construidas
entre lideres e colaboradores. Almeida (2024), ao analisar as dimensdes da relagdo lider-
liderado, destaca elementos como confianga, respeito e comunicagdo, indicando que a qualidade
dessa relagdo apresenta associacdes relevantes com o burnout, a percepcao de justica
organizacional e o desempenho gerencial. Os achados reforcam que a atuagdo da lideranga nao
se restringe a distribuicdo e ao acompanhamento das tarefas, envolvendo também aspectos
relacionais que integram a experiéncia dos trabalhadores no ambiente organizacional.

Resultados semelhantes sao observados nos estudos que analisam comportamentos e
praticas de lideranga relacionados a saude e ao bem-estar dos colaboradores. Cuello (2025)
diferencia caracteristicas associadas a uma lideranga positiva daquelas presentes em praticas
consideradas toxicas, relacionando as primeiras a melhores condi¢cdes emocionais e de trabalho
e as ultimas a experiéncias de estresse, ansiedade e burnout. Sevilha e Gallucci (2023), por sua
vez, também identificam relagdes entre praticas inadequadas de lideranca e condig¢des
favoraveis ao esgotamento dos trabalhadores, ressaltando a importincia do suporte e da
construcdo de ambientes organizacionais mais saudaveis.

Nesse sentido, os resultados sugerem que ndo ¢ apenas a existéncia formal de uma
posi¢do de lideranga que apresenta relevancia, mas principalmente a maneira como essa
lideranga ¢ exercida. Praticas caracterizadas por auséncia de suporte, comunicagdo inadequada,
pressdo excessiva e relacdes interpessoais negativas aparecem associadas, nos estudos
analisados, a condigdes menos favordveis ao bem-estar. Em sentido oposto, suporte,
reconhecimento, comunicacao e qualidade das relagdes sdo apontados como elementos capazes
de favorecer experiéncias mais positivas no trabalho (Oliveira, 2023; Sevilha; Gallucci, 2023).

A relagdo entre lideranga e burnout também ¢ identificada em estudos de revisdo. Taube
e Carlotto (2022), ao analisarem a producdo cientifica sobre burnout e fatores associados a
lideranca, verificaram relagdes entre comportamentos de liderancga e condi¢des de saude ou

adoecimento dos liderados. Os autores destacam, entretanto, a necessidade de ampliar as
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investigagdes sobre estilos especificos de lideranga e burnout, demonstrando que, embora exista
uma relacao relevante entre os fenomenos, ainda ha espaco para compreender de maneira mais
aprofundada como diferentes formas de lideranga se associam ao esgotamento ocupacional.

Os resultados também indicam que essa relagdo precisa ser compreendida em conjunto
com outras caracteristicas do trabalho. Gameiro, Chambel e Carvalho (2020), ao analisarem
demandas e controle no ambiente laboral, identificaram o controle sobre o trabalho como um
recurso relevante para atenuar os efeitos prejudiciais das demandas sobre o bem-estar. Esse
resultado amplia a discussdo ao demonstrar que as experiéncias de satide e esgotamento nao
dependem exclusivamente da atuacdo do lider, mas também das demandas enfrentadas pelos
trabalhadores e dos recursos disponiveis para lidar com elas.

Essa constatacdo mostra-se importante para evitar uma interpretacdo simplificada
segundo a qual uma determinada forma de lideranca seria, isoladamente, responsavel pelo
desenvolvimento ou pela prevencao do burnout. Os estudos analisados permitem compreender
a lideranga como um dos componentes do contexto organizacional, capaz de participar da
configuragao de recursos e demandas relacionados as experiéncias dos trabalhadores. Suporte,
comunicagdo, confianga, reconhecimento, autonomia e qualidade das relacdes aparecem, nesse
sentido, como aspectos recorrentes nas produgdes selecionadas.

A andlise do corpus também evidencia que os efeitos relacionados a lideranca
ultrapassam a dimensdo estritamente individual. As condi¢des de bem-estar ou esgotamento
podem repercutir no envolvimento dos trabalhadores, nas relagdes interpessoais, no
desempenho e no proprio funcionamento das organizagdes. Por essa razdo, praticas de lideranca
voltadas exclusivamente para resultados, sem atengdo as condi¢cdes em que as atividades sdo
realizadas, podem se mostrar insuficientes diante da complexidade das experiéncias
vivenciadas pelos colaboradores.

De maneira geral, portanto, os estudos analisados convergem ao reconhecer que a
qualidade das praticas e relagdes de lideranca esta associada as condigdes de bem-estar e
esgotamento vivenciadas no ambiente de trabalho. Entretanto, essa relagdo ndo se apresenta
como unica ou necessariamente direta, uma vez que o burnout resulta da interacdo entre
diferentes demandas, recursos e caracteristicas do contexto ocupacional. A lideranga deve ser
compreendida, assim, como parte de uma configuracao organizacional mais ampla.

A partir dessa convergéncia geral, torna-se necessario avangar para a analise do estilo
que ocupa posicao central nesta pesquisa. Entre as diferentes formas de lideranca, a Lideranca

Transformacional apresenta caracteristicas relacionadas a inspiragdo, suporte, valorizagdo e
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desenvolvimento dos colaboradores. A se¢do seguinte analisa, portanto, evidéncias encontradas

no corpus acerca de sua relagdo especifica com o burnout € o bem-estar dos trabalhadores.

4.3 Lideranca Transformacional e burnout: evidéncias predominantes

Entre os diferentes estilos de lideranga abordados nas produ¢des analisadas, a Lideranca
Transformacional apresenta destaque em razdo de suas caracteristicas relacionadas a
motivacao, ao desenvolvimento dos colaboradores e a construgao de relacdes mais proximas
entre lideres e liderados. De modo geral, os estudos que compdem o corpus apresentam
evidéncias predominantemente favoraveis acerca da relagdo entre caracteristicas
transformacionais de lideranca, bem-estar dos trabalhadores e menores condi¢des associadas ao
esgotamento ocupacional, embora essa relacdo ndo se apresente de maneira uniforme em todas
as investigagoes.

Soardo, Fanton ¢ Goulart Junior (2020), ao analisarem as relagdes entre lideres e
liderados a partir dos modelos transacional e transformacional, destacam que a Lideranga
Transformacional apresenta caracteristicas relacionadas a motivagao, ao desenvolvimento dos
colaboradores e a construgdo de relagdes positivas nas equipes. Nessa perspectiva, a atuagao do
lider ultrapassa o acompanhamento das atividades e dos resultados, envolvendo também a
capacidade de estimular e desenvolver os trabalhadores no contexto organizacional.

A predominancia de resultados favoraveis também ¢é observada em Loureiro ef al.
(2022), que analisaram estudos sobre estilos de lideranca adotados por enfermeiros gestores e
sua influéncia no burnout. Os resultados apontaram efeitos favoraveis associados as liderangas
transformacional e auténtica, enquanto o estilo /laissez-faire apresentou resultados
desfavordveis e a lideranga transacional ndo demonstrou associa¢do significativa. Esses
achados sugerem que diferentes formas de lideranga podem apresentar relagdes distintas com o
esgotamento dos trabalhadores, reforcando a importancia de considerar as caracteristicas
especificas de cada estilo.

Hannah et al. (2020), ao discutirem as liderangas transacional e transformacional em
relagdo ao bem-estar psicologico, também destacam a relevancia de caracteristicas
transformacionais para a constru¢cao de condigdes mais favoraveis aos trabalhadores. Essa
perspectiva aproxima a Lideranga Transformacional da discussdo sobre satde ocupacional ao
reconhecer que comportamentos dos lideres podem estar relacionados nao apenas ao alcance
de resultados, mas também as experiéncias psicoldgicas construidas no ambiente de trabalho.

Os resultados analisados permitem observar, portanto, que a possivel contribui¢do da Lideranca
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Transformacional para o bem-estar ndo decorre simplesmente da ado¢do de uma determinada
classificagdo ou estilo de gestao. Ela estd associada, sobretudo, aos comportamentos e as
relagdes desenvolvidas no exercicio da lideranca, como apoio aos colaboradores, estimulo a
participagdo, valorizacdo das pessoas, motivagdo e desenvolvimento profissional. Tais
caracteristicas aproximam-se de recursos organizacionais e relacionais apontados em diferentes
estudos como relevantes para as experiéncias dos trabalhadores.

Essa interpretacdo também permite compreender por que praticas transformacionais
podem apresentar relagdo com o burnout. Ao favorecer maior proximidade entre lideres e
liderados, reconhecer contribuigdes individuais e coletivas e estimular o desenvolvimento dos
colaboradores, a lideranca pode contribuir para a presenca de recursos capazes de auxiliar os
trabalhadores diante das demandas existentes no ambiente organizacional. Isso ndo significa,
entretanto, que a Lideranca Transformacional elimine as condi¢des que podem levar ao
esgotamento ou que seja suficiente, isoladamente, para preveni-lo.

Nesse sentido, o burnout apresenta natureza multifatorial e estd associado a diferentes
caracteristicas do contexto ocupacional, como demandas excessivas, organizacao das
atividades, autonomia, relagdes interpessoais e recursos disponiveis aos trabalhadores. Assim,
mesmo diante da predominancia de evidéncias favoraveis a Lideranca Transformacional, ndo
se pode estabelecer uma relacdo automatica segundo a qual a presenca desse estilo
necessariamente resulta na reducao ou auséncia de burnout.

A anadlise das produgdes selecionadas permite sustentar que caracteristicas associadas a
Lideranga Transformacional tendem a se relacionar a condigdes organizacionais e relacionais
mais favoraveis ao bem-estar dos trabalhadores e, em determinados contextos, a menores niveis
ou fatores associados ao burnout. Essa interpretagdo substitui uma compreensao de “combate”
direto ao burnout por uma relagdo na qual a lideranga pode participar da construcao de recursos
que favorecam experiéncias de trabalho mais saudaveis.

Além disso, os estudos indicam que os resultados atribuidos a Lideranca
Transformacional parecem ocorrer por meio de elementos intermedidrios presentes na
experiéncia dos trabalhadores. Aspectos como confianga, suporte, reconhecimento, autonomia,
motivacdo, participacdo e desenvolvimento aparecem de maneira recorrente na literatura
analisada e ajudam a compreender por que determinadas praticas de lideranca podem apresentar
relagdes favoraveis com o bem-estar.

Dessa forma, mais do que identificar a existéncia de uma associagdo entre Lideranga

Transformacional e burnout, torna-se necessario compreender por quais caminhos essa relagao
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pode ocorrer. Esses elementos sdo analisados a seguir, considerando os mecanismos relacionais,

individuais/profissionais e organizacionais encontrados nas produgdes selecionadas.

4.4 Mecanismos associados a relacio entre Lideranca Transformacional e bem-estar

Além da predominancia de evidéncias favoraveis discutida anteriormente, a analise
conjunta dos estudos permitiu identificar elementos que ajudam a compreender como a
lideranga pode se relacionar ao bem-estar € ao burnout. A partir das aproximagdes entre os
achados, esses mecanismos foram organizados em trés dimensdes inter-relacionadas:
relacional, individual/profissional e organizacional.

Na dimensdo relacional, destacam-se confianca, respeito, comunicagdo e suporte.
Almeida (2024) evidencia a relevancia da qualidade da relagdo lider-liderado, especialmente
por meio da confianga, do respeito e da comunicagdo. Oliveira (2023) e Sevilha e Gallucci
(2023) também ressaltam o suporte e a qualidade das relacdes estabelecidas no ambiente de
trabalho. Esses achados sugerem que a maneira como lideres e colaboradores se relacionam
constitui um recurso importante para as experiéncias de bem-estar no contexto organizacional.

A dimensdao individual/profissional envolve principalmente reconhecimento,
autonomia, participacao, motivagao e desenvolvimento. Soardo, Fanton e Goulart Junior (2020)
relacionam a Lideranca Transformacional a motivagdo e ao desenvolvimento dos
colaboradores. Gameiro, Chambel e Carvalho (2020), por sua vez, identificaram o controle
sobre o trabalho como um recurso capaz de atenuar efeitos prejudiciais das demandas laborais
sobre o bem-estar. Em conjunto, esses resultados destacam a importancia dos recursos
disponiveis para que os trabalhadores participem das atividades, desenvolvam suas capacidades
e enfrentem as exigéncias do trabalho.

Por fim, a dimensdo organizacional retne aspectos relacionados ao clima, ao capital
social e as condi¢des em que o trabalho ¢ desenvolvido. Fontes (2023) evidencia relagdes entre
comportamentos de lideranga, exaustdo e clima organizacional, enquanto Lindert et al. (2023)
destacam a relevancia do capital social para o bem-estar psicoldgico. Esses resultados indicam
que os efeitos associados a lideranca precisam ser compreendidos em interagdo com
caracteristicas mais amplas do contexto organizacional. O Quadro 2 sintetiza os mecanismos

identificados no conjunto dos estudos.
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Quadro 2 — Sintese dos mecanismos associados a relacdo entre lideranca, bem-estar e burnout

Dimenséo Mecanismos identificados Possiveis repercussoes
Fortalecimento das relagdes
interpessoais ¢ do suporte
percebido
Maior envolvimento, valorizacao e
recursos para lidar com as
demandas

Confianga, respeito, comunicagao, suporte ¢

Relacional qualidade da relag@o lider-liderado

Reconhecimento, autonomia, participagao,

Individual/profissional . .
motivagdo e desenvolvimento

Clima organizacional, capital social,
Organizacional organizagdo das demandas e disponibilidade
de recursos

Condig¢des de trabalho mais ou
menos favoraveis ao bem-estar

Fonte: Elaboragdo propria (2026).

A sistematizagdo evidencia que a relagdo entre Liderancga Transformacional e bem-estar
ndo parece ocorrer de maneira exclusivamente direta. Suas caracteristicas podem contribuir
para o fortalecimento de recursos relacionais, profissionais e organizacionais que participam da
maneira como os trabalhadores vivenciam e enfrentam as demandas do trabalho. Ao mesmo
tempo, a presenca desses mecanismos nao significa que praticas transformacionais sejam
suficientes para impedir o burnout, especialmente diante de condi¢des organizacionais
desfavoraveis. Essa interpretacdo reforca a necessidade de considerar os resultados que nao
acompanham integralmente a tendéncia predominante identificada na revisdo. As divergéncias

e os limites das evidéncias sdo discutidos na se¢ao seguinte.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar as evidéncias da literatura acerca da relagdo
entre Lideranga Transformacional e burnout no contexto organizacional, identificando os
mecanismos, resultados e limites associados a essa relagdo. A partir da revisao realizada, foi
possivel compreender que a lideranca constitui um dos elementos relevantes para as
experiéncias de bem-estar e esgotamento dos colaboradores, embora sua relagdo com o burnout
nao deva ser compreendida de maneira isolada ou exclusivamente direta.

As evidéncias indicam que a forma como a lideranga ¢ exercida pode contribuir para a
construcdo de condigdes de trabalho favoraveis ao bem-estar. Praticas relacionadas a
comunicag¢do, suporte, reconhecimento, confianca e qualidade das relagdes entre lideres e
liderados aparecem de maneira recorrente nos estudos, reforcando a importancia da atuacao dos
gestores para além da condugdo das atividades e do alcance dos resultados organizacionais.

Quanto a Lideranca Transformacional, os resultados sdo predominantemente

favoraveis, indicando relagdes entre caracteristicas desse estilo e melhores condi¢des de bem-
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estar no trabalho. Entretanto, as evidéncias ndo sdo uniformes e ndo permitem afirmar que a
Lideranga Transformacional, por si sO, previna ou combata o burnout. Os resultados também
demonstram a importancia de fatores relacionados as demandas do trabalho, ao clima
organizacional, ao capital social e a outros recursos presentes no contexto laboral.

Nesse sentido, uma das principais contribui¢des desta pesquisa consiste na identificagao
de mecanismos que ajudam a compreender a relacdo entre lideranca e bem-estar. Os achados
foram sintetizados em trés dimensdes inter-relacionadas: relacional, envolvendo confianga,
respeito, comunicagdo e suporte; individual/profissional, relacionada a reconhecimento,
autonomia, participa¢do, motivacdo e desenvolvimento; e organizacional, envolvendo clima,
capital social, demandas e recursos disponiveis no ambiente de trabalho. Essa compreensdo
permite considerar que a Lideranca Transformacional pode contribuir para o fortalecimento de
recursos que auxiliam os trabalhadores a lidar com as exigéncias presentes no contexto laboral.

Dessa forma, os resultados ndo sustentam uma compreensdo da Lideranga
Transformacional como uma solucao isolada para o burnout, mas apontam sua relevancia para
a construgao de relacdes e condigdes organizacionais potencialmente mais favoraveis ao bem-
estar. A preocupacao com a saude dos colaboradores, portanto, ndo deve estar dissociada dos
objetivos das organizagdes. Trabalhadores submetidos a condigdes de esgotamento,
insatisfacdo e desmotivacdo podem apresentar prejuizos em sua qualidade de vida e em sua
atuacdo profissional, produzindo também repercussdes para o funcionamento organizacional.

Do ponto de vista gerencial, os achados reforcam a importancia do desenvolvimento de
liderangas capazes de estabelecer relagdes baseadas em comunicagdo, respeito, suporte e
reconhecimento, além de favorecer a participacdo e o desenvolvimento dos colaboradores.
Entretanto, as organizagdes ndo devem atribuir exclusivamente aos lideres a responsabilidade
pela prevencao do burnout, sendo igualmente necessario considerar a organizagao do trabalho,
as cargas e demandas existentes, a disponibilidade de recursos e as demais condigdes estruturais
que podem contribuir para o esgotamento profissional.

Como limita¢do, destaca-se a heterogeneidade das produgdes que compuseram o corpus,
constituido por diferentes modalidades de trabalhos cientificos e académicos, com distintos
procedimentos metodoldgicos, contextos e objetos de investigagdo. Além disso, os estudos
analisados abordam diferentes desfechos, como burnout, exaustdo, estresse € bem-estar
psicologico, o que recomenda cautela na comparagao e generalizacao dos resultados. A natureza
qualitativa desta revisdo também ndo permite estabelecer relagdes causais ou determinar a

magnitude dos efeitos associados a Lideranca Transformacional.
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Espera-se que este estudo contribua para o fortalecimento das discussdes no campo da
Administragdo e da Gestao de Pessoas, especialmente no que diz respeito as relagdes entre
lideranga, condi¢des de trabalho, saide e bem-estar dos colaboradores. Como possibilidade para
pesquisas futuras, sugere-se a realizacao de estudos empiricos que investiguem a relacdo entre
Lideranca Transformacional e burnout em diferentes contextos organizacionais, buscando
compreender também o papel dos mecanismos relacionais, profissionais e organizacionais
identificados nesta revisdo. Estudos longitudinais poderdo contribuir especialmente para
compreender como essas relagdes se desenvolvem ao longo do tempo e em que condigdes

determinadas praticas de lideranga podem favorecer ambientes de trabalho mais saudaveis.
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