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Aos trabalhadores e trabalhadoras que passam
por assédio moral e importuna¢do mental de

Campina Grande — PB, dedico.
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“O mundo ndo é um grande arco-iris. E um lugar sujo, é
um lugar cruel, que ndo quer saber o quanto vocé ¢
durdo. Vai botar vocé de joelhos e vocé vai ficar de
joelhos para sempre se vocé€ deixar. Voc€, eu, ninguém
vai bater tdo duro como a vida, mas ndo se trata de bater
duro. Se trata de quanto vocé aguenta apanhar e seguir
em frente. O quanto vocé é capaz de aguentar e continuar
tentando. E assim que se consegue vencer. Agora se vocé
sabe o seu valor, entdo va atrds do que vocé merece, mas
tem que ter disposi¢cdo para apanhar e nada de apontar
dedos, dizer que vocé ndo consegue por causa dele, dela
ou de quem seja. SO covardes fazem isso € voc€ nao ¢

covarde. Vocé € melhor do que isso!”.

(Sylvester Stallone, em Rocky Balboa, 2006)
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A INFLUENCIA DA LIDERANCA NO AMBIENTE LABORAL: UM RELATO DE
EXPERIENCIA

Ruben Jose Pereira Araujo'!
Dinara das Gragas Carvalho Costa?

RESUMO:

Este trabalho tem como objetivo refletir, por meio de um relato de experiéncia, sobre
os impactos de uma lideranga disfuncional no ambiente organizacional, considerando
especialmente seus efeitos no desempenho profissional € no bem estar emocional dos(as)
colaboradores(as). A partir da vivéncia do autor, em uma empresa de médio porte,
evidenciam-se aspectos como: desvio de fun¢do, sobrecarga de tarefas e auséncia de
reconhecimento, que, aliados a falas agressivas e condutas autoritarias, contribuiram para um
ambiente de trabalho emocionalmente desgastante. A liderancga, quando mal conduzida, deixa
de ser um pilar de apoio e desenvolvimento e passa a ser um fator de estagnacgdo e sofrimento,
afetando diretamente a motivacdo, a produtividade e a permanéncia dos profissionais na
organizagdo. A discussdo proposta sustenta-se em autores como: Chiavenato (2014), que
destaca o papel estratégico da lideranca na constru¢do de ambientes sauddveis e motivadores;
Goleman (2001), ao abordar a importancia da inteligéncia emocional na conducao de equipes
e; Hirigoyen (2002), que evidencia os danos causados pela violéncia verbal e pelo assédio
moral no contexto de trabalho. Também sao consideradas as contribuigdes de Weber (2004) e
Lacombe (2004), no que diz respeito a estrutura de poder e as praticas de gestdo nas
organizagdes. A conclusdo aponta para a necessidade urgente de praticas de lideranca
humanizadas, éticas e empdticas, que priorizem a escuta, o respeito e o reconhecimento
dos(as) colaboradores(as), contribuindo nao apenas para o desempenho organizacional, mas
também para a satide mental e a dignidade daqueles que o constroem.

Palavras-Chave: lideranca organizacional; desvio de funcdo; assédio moral; saude
emocional; gestdo de pessoas.

! Graduando em Administragdo pela Universidade Estadual da Paraiba (UEPB);
2 Doutoranda em Psicologia Social pela Universidade Federal da Paraiba (UFPB); Professora Substituta da
Universidade Estadual da Paraiba (UEPB) — Campus I; Psicologa Clinica CRP 13/11147.



THE INFLUENCE OF LEADERSHIP IN THE WORK:ENVIRONMENT: AN
EXPERIENCE REPORT

Ruben Jose Pereira Araujo'!
Dinara das Gragas Carvalho Costa?

ABSTRACT:

This paper aims to reflect, through an experience report, on the impacts of
dysfunctional leadership in the organizational environment, considering especially its effects
on professional performance and the emotional well-being of employees. Based on the
author's experience in a medium-sized company, aspects such as: job deviation, task overload
and lack of recognition are highlighted, which, combined with aggressive speech and
authoritarian behavior, contributed to an emotionally exhausting work environment.
Leadership, when poorly conducted, ceases to be a pillar of support and development and
becomes a factor of stagnation and suffering, directly affecting the motivation, productivity
and retention of professionals in the organization. The proposed discussion is based on
authors such as: Chiavenato (2014), who highlights the strategic role of leadership in building
healthy and motivating environments; Goleman (2001), when addressing the importance of
emotional intelligence in team management; and Hirigoyen (2002), who highlights the
damage caused by verbal violence and moral harassment in the workplace. The contributions
of Weber (2004) and Lacombe (2004) regarding the power structure and management
practices in organizations are also considered. The conclusion points to the urgent need for
humanized, ethical and empathetic leadership practices that prioritize listening, respect and
recognition of employees, contributing not only to organizational performance, but also to the
mental health and dignity of those who build it.

Keywords: organizational leadership; job deviation; moral harassment; emotional health;
people management.

! Undergraduate in Administration from the State University of Paraiba (UEPB);

2 PhD student in Social Psychology from the Federal University of Paraiba (UFPB); Substitute Professor at the
State University of Paraiba (UEPB) — Campus I; Clinical Psychologist CRP 13/11147.



1. INTRODUCAO

O conceito de trabalho tem mudado ao longo da historia, assumindo diferentes
significados conforme o contexto social e econdémico de cada época (Costa, 2012).
Inicialmente esse fendmeno foi visto como uma atividade essencial para a sobrevivéncia
humana, mas passou a ser estruturado de forma sistematica tornando-se intrinseco ao
desenvolvimento das sociedades — um elemento central na vida dos individuos (Antunes,
2009). A mitologia greco-romana, por exemplo, apresentou reflexdes sobre esse fendmeno
através do Mito de Sisifo, no qual o protagonista ¢ condenado por Zeus a empurrar
eternamente uma pedra morro acima, apenas para vé-la rolar de volta toda vez que alcanga o
topo (Camus, 1942).

Essa narrativa, simboliza a repeti¢do incessante e, por vezes, a aparente falta de
sentido do trabalho associado ao esfor¢o humano ¢ esse conceito conecta-se com as idéias de
Viktor Frankl (1946), que argumenta que o ser humano pode encontrar significado até nas
tarefas mais arduas, desde que haja um propdsito, mesmo que ndo seja visivel de imediato.
Essa reflexdo tornou-se especialmente relevante quando aplicada ao ambiente de trabalho, no
qual os desafios enfrentados pelos(as) colaboradores(as) podem gerar sensagoes de frustragao,
especialmente quando o trabalho parece ndo levar a um objetivo explicito.

Para Weber (1905), por exemplo, a ética do trabalho e sua relagdo com o
desenvolvimento econdmico sdo fatores fundamentais para compreender essa transformagao,
pois o labor passou a ser ndo apenas uma necessidade, mas um meio de afirmacdo social e
pessoal. Dai a importancia de diferenciar o trabalho de outras atividades humanas, destacando
seu papel na manutencdo da vida e no funcionamento das estruturas sociais (Arendt, 1958).
Essa percep¢do diz de um fendmeno compreendido ndo apenas como uma fonte de sustento,
mas também como identidade, através da realizacao pessoal, pois o prazer do trabalho vem do
processo de aperfeicoamento e desenvolvimento dentro do ambiente laboral (Sennett, 2008).

Conforme evidenciado por Polanyi (2000), diferentes periodos historicos
apresentaram percepgdes distintas sobre o trabalho e seus arranjos organizacionais e
econdmicos, impactando profundamente a vida dos individuos. Por exemplo, o trabalho
deixou de ser realizado de forma isolada e passou a ser estruturado em grandes organizagdes
empresariais, com sua divisdo tornando-se uma constante nas sociedades industriais (Smith,

1983). A teoria da administragdo cientifica de Taylor (1911) ¢ outro exemplo dessa



transformagdao e buscou aumentar a eficiéncia e a produtividade, mas as custas da
subordinagdo do(a) trabalhador(a) através de um papel mecanico, padronizado e sem
autonomia ou controle sobre o processo produtivo.

J& sobre o viés econdmico, observa-se que o trabalho passou a ser base para o
crescimento das economias capitalistas, impulsionando a busca por maior produtividade e
inovagdo (Marx, 2013). A crescente especializagao do trabalho e as mudancas das tecnologias
impactaram diretamente nas estruturas de mercado e criaram novas demandas e formas de
emprego e, nesse contexto, o trabalho tornou-se ndo apenas uma necessidade, mas também o
motor do desenvolvimento econdmico, refletindo a logica das sociedades capitalistas e as
ideias de Marx (2013) sobre a centralidade do trabalho na estrutura econdmica e na produgao
de valor.

Contudo, essa realidade gerou mudangas nas dindmicas sociais e nas relagdes de poder
(Weber, 2004) e durante o periodo poés-Revolucao Industrial, por exemplo, a crescente
urbanizag¢do e a especializagdo do trabalho geraram novas classes sociais e transformaram
profundamente a estrutura social e foi essa realidade que, durante o século XX, fortaleceu a
luta por direitos trabalhistas, melhores condi¢des de trabalho e reconhecimento social, pois
evidenciou a crescente importancia do trabalho ndo apenas como uma fungdo econdmica, mas
também como uma ferramenta de justica social (Marx, 2013).

Esse fendmeno, por tanto, tornou-se sindnimo de hierarquias e das desigualdades
sociais, sendo um dos principais campos de disputa por igualdade e dignidade humana
(Antunes, 2020). Assim, em vez de ser um simples meio de sobrevivéncia, o trabalho passou
a estar intrinsecamente ligado a posi¢do social, refletindo seu status e suas oportunidades
tornando-se um terreno de luta por direitos, inclusdo e reconhecimento (Arendt, 1958), pois o
trabalho deve estar em sintonia com a dignidade humana e com o bem estar da coletividade.

Por fim, Weber (1905) observa que a Revolucao Industrial trouxe consigo uma
racionalizacao do trabalho, no qual o foco passou a ser a eficiéncia, a padronizagdo e o
controle, substituindo formas tradicionais de organiza¢do, que permitiam maior autonomia
a(o) trabalhador(a). Essa racionalizacao foi profundamente influenciada pela ética protestante,
que valorizava o trabalho arduo e a disciplina, favorecendo o desenvolvimento do capitalismo
e a transformacgao do trabalho em um processo impessoal, burocratico e mecanizado no qual
o(a) trabalhador(a) torna-se cada vez mais uma peca dentro de um sistema maior de producao.

Marx (1844), inclusive, através da percep¢do hegemonica capitalista, resumo essa
discussao em uma frase: “o trabalhador ¢ aquilo que ele faz; o que ele faz, ele €” (p. 85) e essa

afirmativa destaca o carater fundamental do trabalho na defini¢ao da identidade do individuo,
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ao mesmo tempo em que o relaciona diretamente as condi¢des sociais € econdmicas de sua
época. De fato, o trabalho ndo é apenas uma atividade produtiva, mas um reflexo das
transformagdes sociais e estruturais que moldam a sociedade e enfatizam como a organizagao
do trabalho nas fabricas alteraram profundamente o modo de vida das pessoas, criando novas
formas de hierarquia, controle e produtividade (Weber, 2004).

Assim, se antes a lideranga era algo reservado aos monarcas, generais e figuras de
poder absoluto, desde entdo ela passou a se manifestar através das organizagdes € corporagdes
e até mesmo na habilidade de coordenar um grupo no WhatsApp sem causar conflitos
diplomaticos, pois, a lideranca passou a ser compreendida como influéncia e servi¢o, e nao
mais como controle absoluto (Hunter, 2004). Essa agado/status/hierarquia nao ¢ mais apenas
sobre autoridade, mas sobre influéncia e inspiragao (Maxwell, 2011) e Maquiavel (1532), por
exemplo, ja discutia a necessidade de um(a) lider(a) ser estrategista e, quando necessario,
pragmatico(a) para manter a ordem e alcangar seus objetivos.

Senge (1990) destacou a importancia do(a) lider como facilitador(a) do aprendizado
continuo dentro das organizacdes, reforcando a ideia de que a lideranca eficaz ndo esta apenas
na imposicdo de regras, mas na capacidade de desenvolver e engajar seus liderados. Weber
(1922) ampliou esse entendimento ao identificar trés tipos de autoridade: tradicional, baseada
nos costumes e na hereditariedade, na qual o poder ¢ exercido porque sempre foi assim (como
no caso das monarquias); a carismatica, fundamentada nas qualidades pessoais e na
capacidade de inspirar seguidores(as), sendo tipica de lideres com forte apelo emocional ou
espiritual e; a racional-legal, sustentada por normas e regras formais em que a autoridade
decorre de uma posicdo legalmente estabelecida, como em instituigdes burocraticas e
empresas modernas, expondo sobre como a lideranga mudou junto com as transformacoes
sociais.

O estilo de lideranca, entdo, exerce um impacto direto na motivagdo, produtividade e
bem estar dos(as) colaboradores(as), porque influencia a maneira como as pessoas percebem
seu trabalho e seu papel dentro da organizagdo. Lideres com um estilo de gestao participativo,
empatico e que reconhecem as necessidades emocionais e psicologicas dos(as)
colaboradores(as) sdo capazes de criar um ambiente de trabalho positivo e estimulante, pois
quando colaboradores(as) sentem-se valorizados(as), reconhecidos(as) e desafiados(as), ficam
motivados(as), mas também contribuem para o desenvolvimento de um ambiente produtivo e
satisfatdrio.

J& lideres autoritarios(as) ou indiferentes podem gerar desengajamento, estresse € um

clima de insatisfagao que impacta diretamente no desempenho da equipe e consequentemente
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no resultado para a organizacao (Chiavenato, 2014). Exemplos podem ser visto nas teorias
motivacionais, pois segundo Maslow (1943) a motivacdo humana ¢ baseada em uma
hierarquia de necessidades frente as quais a satisfacdo das necessidades mais basicas — como
seguranca ¢ estabilidade no trabalho, por exemplo — sdo fundamentais e apenas depois dessa
etapa buscam-se realizagdes elevadas, como a autorrealizagdo. Nesse contexto, lideres que
conseguem fornecer esse equilibrio entre as necessidades basicas e o desenvolvimento pessoal
tendem a gerar engajamento ¢ satisfagdo entre seus(suas) colaboradores(as), como defende
Goleman (2001), ao destacar que lideres emocionalmente inteligentes criam ambientes mais
colaborativos, motivadores e produtivos.

Herzberg (1959), por outro lado, diferenciou fatores higiénicos e motivacionais,
argumentando que enquanto os primeiros (como salario, condi¢des de trabalho, beneficios,
seguranga no emprego e relagdes interpessoais) sdo essenciais para evitar insatisfagdo, os
motivacionais (como reconhecimento e a chance de crescimento) realmente incentivam os(as)
colaboradores(as) a atingirem um desempenho superior. Essa perspectiva reforca a ideia de
que, embora a lideranca deva garantir que os aspectos basicos do trabalho estejam bem
estabelecidos (como um ambiente seguro, remuneracdo justa e condigdes adequadas de
trabalho), ela também precisa ir além, proporcionando um ambiente que inspire os(as)
colaboradores(as) a se desenvolverem e alcangarem seu pleno potencial.

Nesse sentido, o(a) lider torna-se um(a) facilitador(a) de oportunidades capaz de
engajar e inspirar sua equipe de maneira continua (Kouzes; Posner, 2012). Essa lideranga
eficaz tem papel crucial na motivacdo e bem estar dos(as) colaboradores(as) e estas(es)
passam a fatores que, por sua vez, influenciam diretamente sua permanéncia nas
organizagoes, pois pesquisas apontam (Kouzes; Posner, 2007) que lideres que promovem uma
comunicagdo aberta, reconhecem o esfor¢o de seus(uas) colaboradores(as) e se preocupam
com seu desenvolvimento profissional e pessoal contribuem significativamente para a criagao
de um ambiente que favorece a permanéncia dos talentos.

Gable e Shaver (2006) destacam que a satisfacio no trabalho ¢ diretamente
proporcional ao desejo dos(as) funciondrios(as) de permanecerem em suas fungdes, pois um
ambiente de apoio e valorizacao fortalece a conexao do(a) colaborador(a) com a organizagao.
Além disso, estudos de Bass e Avolio (1994) mostram que lideres transformacionais, que
inspiram e estimulam seus(uas) funcionarios(as), sdo mais eficazes na criacdo de um ambiente
que retém talentos, pois lideres que atuam de maneira inclusiva e incentivam a participagao,
além de fornecer um direcionamento explicito e suporte constante, tornam-se pecas-chave na

reducao da rotatividade.



12

Harter et al. (2002), por fim, também aponta que a confianga nas relagdes de lideranga
esta correlacionada com um aumento na lealdade dos(as) funciondrios(as), pois quando as(os)
mesmas(os) sentem que seu(ua) lider importa-se com seu bem estar e reconhece suas
contribuicdes, a probabilidade de eles(as) permanecerem na organizacdo aumenta
consideravelmente. Por outro lado, quando a lideranga ¢ falha, autoritaria ou indiferente, o
ambiente de trabalho pode tornar-se hostil, o que leva ao desengajamento e ao desejo de
buscar novas oportunidades, pois uma lideranga vai além da gestdo do dia a dia; ela ¢
fundamental para a criagdo de um ambiente no qual os(as) colaboradores(as) sintam-se
valorizados(as), motivados(as) e, consequentemente, propensos(as) a permanecer na
organizagao a longo prazo.

Mediante exposto, o objetivo deste trabalho ¢ relatar uma experiéncia pessoal
vivenciada em um ambiente organizacional no qual a lideranca inadequada impactou
diretamente o meu desempenho profissional e bem estar emocional. A falta de comunicagao
eficaz, a ausencia do reconhecimento das tarefas realizadas e a postura autoritaria de certos
lideres geraram um ambiente de trabalho toxico, prejudicando a minha motivacao e resultando

em um desgaste emocional significativo.

2. O RELATO DE EXPERIENCIA

A empresa em que desenvolvi minha experiéncia profissional ¢ de médio porte com
sede em uma cidade do interior do estado da Paraiba, atuando no ramo de fabricag¢do ¢
montagem de estruturas metalicas. Desde 2012 no mercado, a mesma presta servicos sob
demanda para diversos estados do Nordeste, como: Maranhao, Piaui, Bahia, Rio Grande do
Norte, Pernambuco e Paraiba, atendendo a diferentes tipos de projetos — desde residéncias
até grandes centros comerciais e industriais.

Ingressei na empresa em novembro de 2021, inicialmente como estagiario de meio
periodo no setor de Departamento Pessoal. Apos duas semanas, fui convidado a permanecer
na equipe de forma efetiva, passando a atuar como auxiliar administrativo, mas com o tempo
e a confianca adquirida fui promovido a assistente administrativo, cargo que ocupo
atualmente. Ao longo desses quase quatro (04) anos, tive contato direto com os(as) lideres e a
diretoria da empresa, 0 que me proporcionou uma visao ampla da estrutura organizacional e

dos desafios enfrentados no cotidiano corporativo.
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Durante minha trajetéria nesta organiza¢ao, assumi uma ampla gama de
responsabilidades que vao além da descrigdo tradicional de um assistente administrativo, pois
agora estou responsavel pelo setor de Recursos Humanos (RH) da empresa, conduzindo
processos admissionais e demissionais, elaboracao de folha de pagamento, controle de ponto,
beneficios e apoio direto aos colaboradores. Além disso, desempenho atividades no setor
financeiro, como langamento de contas a pagar, emissdo de boletos e conciliacdo bancéria,
emissao de notas fiscais eletronicas de produtos e servigos, organizo documentos para
expedicdo e envio de mercadorias, e, quando necessario, atuo como motorista da empresa
para realizar atividades externas.

Paralelamente a tudo isso, sou o Unico responsavel pela parte de informatica da
empresa, cuidando da manutengdo dos equipamentos, suporte técnico aos setores e gestdo dos
sistemas internos. No contexto organizacional, o desvio de fun¢do ¢ um fendmeno comum
que ocorre quando o(a) trabalhador(a) ¢ designado a tarefas que nio correspondem ao seu
cargo ou ao que foi acordado no contrato de trabalho e essa pratica pode acarretar uma série
de implicagdes, tanto legais quanto psicologicas. Além disso, o desvio de fun¢do ndo se trata
apenas de uma violacdo dos direitos trabalhistas, mas também de uma pratica que pode gerar
danos psicologicos a(o)s trabalhadores(as), que se sentem desvalorizados(as) ao serem
sobrecarregados(as) com responsabilidades além de suas competéncias (Lima, 2009).

De acordo com a Consolidag¢do das Leis do Trabalho (CLT), o artigo 468 afirma que
qualquer alteragdo no contrato de trabalho deve ser acordada entre as partes e ndo pode
prejudicar o(a) empregado(a). Assim, quando um(a) trabalhador(a) ¢ encarregado(a) de
fungdes que ndo fazem parte do seu cargo original, ele(a) pode ter direito a uma compensagao
salarial proporcional, mas em muitos casos, os(a) trabalhadores(a) sentem-se desmotivados(a)
ou receosos(a) de denunciar essas mudangas, temendo represalias, como o risco de demissao.
Além disso, o desvio de fung¢do gera ndo apenas consequéncias legais, mas também
psicologicas, pois a sobrecarga de tarefas, muitas vezes além das competéncias do(a)
trabalhador(a), gera um desequilibrio no ambiente de trabalho, aumentando niveis de estresse,
ansiedade e insatisfagdo (Mannrich, 2005).

Esses sentimentos, quando prolongados, podem afetar ndo apenas o desempenho
profissional, mas também a saide mental e fisica do(a) colaborador(a). Assim, o(a)
trabalhador(a) que realiza atividades que ndo correspondem as suas habilidades pode se sentir
desvalorizado(a), criando um ciclo de frustragdo e desengajamento, o que reforga a
necessidade das organizagdes promoverem uma gestdo eficiente e transparente, respeitando as

atribuicdes de cada cargo e evitando sobrecarregar os(as) funciondrios(as) com
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responsabilidades que nao fazem parte de suas fungdes, pois esse desequilibrio ndo se limita
ao campo profissional, interferindo diretamente na vida pessoal do(a) colaborador(a) e
afetando suas relagdes familiares e sociais (Chiavenato, 2014)

Importante dizer, no entanto, que foi a multiplicidade de fungdes que me proporcionou
uma formacdo pratica, intensa e diversificada. Contudo, também foi ela quem revelou os
limites de um ambiente organizacional marcado pela centralizacdo, falta de processos
definidos e sobrecarga de tarefas concentradas em poucos(as) colaboradores(as), porque
apesar da importancia dessa experiéncia para o meu crescimento profissional, o ambiente
organizacional da empresa levou-me a repensar minha permanéncia na area administrativa e
mesmo a realidade das empresas pautadas na gestio familiar.

Silva e Leone (2008), que analisam os desafios e caracteristicas especificas das
empresas familiares, destacando as diferengas destas com relacdo a profissionalizacdo da
gestdo. Os autores apontam que, embora a gestdo familiar possa oferecer estabilidade e
valores soélidos, a profissionalizagdo € necessdria para garantir a sustentabilidade a longo
prazo e destacam que a gestdo familiar € caracterizada pela presenca dominante de membros
da familia nas func¢des de lideranca e estas pessoas, nem sempre, possui a profissionaliza¢io’
necessaria para desempenhar o cargo. As decisdes estratégicas e operacionais sao muitas
vezes tomadas com base em valores e interesses familiares, o que pode criar uma cultura
organizacional Unica, além do fato de a sucessdo de lideranca também tender a ser um
processo interno, com a continuidade da empresa muitas vezes passando de uma geragdo para
a outra.

Para uma melhor compreensdo dessa diferenciacdo entre as gestdes (Familiar e
Organizacional, respectivamente) optou-se por criar um quadro de pontos positivos e
negativos de ambas, pois ndo se pode impor que apenas uma forma de gerir seja a correta.
Contudo, ¢ importante lembrar que existem outras formas de gerir, como a gestao hierarquica.
Essa também possui como pontos positivos, como: a) clareza nas responsabilidades, pois cada
nivel hierarquico tem fungdes e responsabilidades bem definidas, o que facilita a organizagao
e a execugdo das tarefas; b) Eficiéncia nas operagdes, nas quais, em empresas grandes, a
gestdao hierarquica ajuda a manter a ordem e o controle sobre as operacdes, minimizando a

confusdo e aumentando a eficiéncia. Contudo, essa perspectiva também possui pontos

3 A Gestdo Organizacional, citada por Silva e Leone (2008), é aquela que ocorre quando os(as) lideres e
executivos(as) da empresa ndo fazem parte da familia proprietaria, mas sdo contratados(as) com base em suas
qualificagdes e competéncias. Esse modelo ¢ comum em empresas de grande porte, nas quais € necessario adotar
uma estrutura formal e especializada para lidar com as complexidades do negocio.
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negativos, como: a) Rigidez, pois a estrutura pode dificultar a adaptagdo rapida as mudangas
no mercado ou ao surgimento de novas oportunidades e; b) baixa comunicagdo entre niveis:
nas quais as empresas altamente hierarquizadas, possuem limitagdo na comunicagdo entre
diferentes niveis de gestdo e que pode resultar em decisdes desacopladas da realidade

operacional.

Tabela 1: Tipos de gestio

Gestiao Familiar Gestao Profissional

garantir o sucesso e a
continuidade do negocio.

podem até ameagar a
continuidade do negocio.

bem-informadas.

Pontos Positivos Pontos Negativos Pontos Positivos Pontos Negativos

Comprometimento e | Conflitos familiares: | Tomada de | Desconexdo com
lealdade: Os membros da | Quando  membros da | decisbes baseada | os valores e
familia, por estarem | familia discordam sobre | em mérito: A | cultura original: A
emocionalmente decisdes ou | presenca de | insercao de gestores
envolvidos com a empresa, | responsabilidades, isso | executivos com | externos pode
geralmente apresentam | pode gerar conflitos | expertise e | resultar em uma
um nivel elevado de | internos que impactam | experiéncia no setor | desconexido com os
comprometimento e | negativamente a dinamica | contribui para | valores e a cultura
lealdade. Isso poderesultar | da empresa. Em alguns | decisdes mais | familiar que deram
em um maior esfor¢o para | casos, disputas familiares | racionais e | origem ao negdcio.

resisténcia a inovacdes ou
mudancas necessarias no
ambiente de negdcios.

introduzir inovagoes.

Visio de longo prazo: | Falta de | Inovagio e | Faltade

Muitas empresas familiares | profissionalizacdo: Em | adaptacio: compromisso de

tém uma visdo mais focada | algumas empresas | Empresas com | longo prazo:

no longo prazo, ja que os | familiares, as decisdes | gestdo Executivos

membros da familia | podem ser tomadas com | profissionalizada contratados podem

desejam garantir a | base em lagos familiares | geralmente tém | nado ter o mesmo

estabilidade e ofem vez de critérios | maior flexibilidade | compromisso de

crescimento da empresa | técnicos e profissionais. | para se adaptar a | longo prazo que um

para as proximas geracgdes. | Isso pode levar a uma | mudancgas no | membro da familia,
gestdo ineficiente e a | mercado e | jaque podem ser

mais focados em
metas imediatas ou
no avanco da
prépria carreira.

Fonte: Gestdo de empresas familiares no Brasil. Sdo Paulo: Campus, 2008. (Adaptado)

Retomando o relato, ficou evidente, a partir da minha experiéncia, que havia
inconsisténcia nas praticas de lideranca e na distribuicdo de responsabilidades. Por exemplo,
regras e outros critérios ndo eram aplicados de forma equitativa entre os(as) funciondrios(as) e
as decisdes variam, unicamente, conforme o grau de proximidade com os(as) diretores(as),
favorecendo algumas pessoas em detrimento de outras. A lideranga do setor administrativo,
em especial, era marcada por uma cultura de bajulacdo e interesses pessoais, em vez de uma
gestdo baseada em ética ou desenvolvimento coletivo e era comuns falas como “Vocé€ ndo

merecia estar aqui”’, “sua evolucdo dentro da empresa foi rapida demais” ou mesmo ser
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chamado de insuficiente, mesmo desempenhando multiplas fungdes com dedicacdo e
competéncia.

A respeito disso, a violéncia verbal e o assédio moral sdao formas de agressao
psicologica que, apesar de muitas vezes invisiveis, provocam efeitos profundos na satde
mental e no desempenho profissional das vitimas. Segundo Hirigoyen (2002), o assédio moral
¢ uma conduta abusiva (palavras, comportamentos, gestos, escritos) que atentem contra a
dignidade ou a integridade psiquica de uma pessoa, colocando-a em uma posicao de
humilhag¢do e vulnerabilidade no ambiente de trabalho. Essa pratica pode ser sutil ou explicita
e inclui criticas constantes, isolamento, gritos, sarcasmos, ¢ atribui¢ao injusta de erros.

Limongi-Franga (2008) refor¢a que o ambiente organizacional marcado por pressoes
desumanizantes, metas abusivas e relagdes hierarquicas autoritarias, ¢ terreno fértil para a
naturalizacdo de comportamentos hostis, que levam ao desgaste emocional dos(as)
colaboradores(as). Nesse contexto, a violéncia verbal surge como uma forma de controle
simbdlico e opressao que, frequentemente, ¢ ignorada ou legitimada pela propria cultura
corporativa. Do ponto de vista psicoldgico, a violéncia no trabalho impacta diretamente o bem
estar emocional, pois e sofrimento psiquico no trabalho surge quando hd uma quebra entre o
reconhecimento do(a) trabalhador(a) e a realidade das condi¢des de trabalho, especialmente
quando o sujeito € exposto a constrangimentos ou desvalorizacao continua.

Os efeitos mais comuns dessas violéncias na saude das vitimas s3ao ansiedade,
depressdo, queda de autoestima, insoOnia e, em casos extremos, afastamentos por adoecimento
psiquico (Dejours 1992). Conforme aponta Hirigoyen (2002), contextos marcados por
relagdes hierdrquicas autoritarias € comunicacdo violenta propiciam ambientes de assédio
moral, nos quais o trabalhador ¢ constantemente exposto a situacdes de desvalorizacdo, mas,
como destaca Freitas (2007), o sofrimento no trabalho ndo ¢ um problema individual, mas
uma questdo organizacional e social, pois decorre de relagdes de poder assimétricas, falta de
empatia dos gestores e auséncia de espacos institucionais para acolher e resolver conflitos.

E importante destacar, no entanto, que essas palavras, embora dolorosas, me fizeram
refletir sobre o valor do reconhecimento profissional, sobre o papel da lideranga na motivagao
das equipes e sobre o tipo de ambiente em que desejo continuar construindo minha trajetoria,
pois mesmo que eu tenha crescido profissionalmente com visdo ampla e sistémica do
funcionamento de uma empresa, foi em meio a inimeros desafios e violéncias constantes a
partir de hierarquias institucionais. Nessa vivéncia, a auséncia de uma lideranca qualificada
fez muita falta e ndo apenas compromete meu desempenho em alguns momentos, como

também afetou profundamente minha satide emocional, gerando inseguranca, ansiedade e
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sensacdo de desamparo e compreendi, na pratica, o quanto a lideranga pode ser fator de

adoecimento ou de fortalecimento.

3. CONCLUSAO

Concluo este trabalho reafirmando a importancia de uma liderangca humanizada, ética
e preparada — capaz nao apenas de coordenar tarefas, mas de inspirar e respeitar pessoas.
Essa experiéncia mostra como um estilo de lideranca falho compromete o desempenho
individual e coletivo desse autor, levando a uma diminui¢do no engajamento e, muitas vezes,
no comprometimento com os objetivos da organiza¢do. Além disso, a exposi¢do prolongada a
essas condigdes gerou prejuizos emocionais e profissionais, trazendo a tona uma reflexdo
critica sobre o papel que a lideranga exerce no cotidiano dos(as) trabalhadores(as).

Ao longo do relato, ficou evidente como a auséncia de reconhecimento, a
comunicacdo ineficaz e a centralizacao de poder podem afetar diretamente a saide mental, o
desempenho e a motivacdo de uma equipe — temas que se mostram cada vez mais urgentes
no cenario atual das organizacdes. Além disso, destacou-se a necessdria reflexdo sobre a
lideranga autoritaria dessa empresa, como observado por Weber (1922), promovendo um
ambiente hierarquico rigido que desmotiva os(as) colaboradores(as) e nos impede de alcangar
seu pleno potencial.

Até que ponto um lider autoritario pode ser eficaz em um ambiente em que o
engajamento € a comunicagdo sdo essenciais para o sucesso coletivo? Ao discutir as
consequéncias dessa experiéncia, busquei destacar como uma lideranca que negligencia o
bem estar e o desenvolvimento dos(as) colaboradores(as) pode afetar ndo apenas o
desempenho das equipes, mas também a saide emocional dos individuos, comprometendo,
assim, o ambiente de trabalho e os resultados organizacionais. Por isso, levo dessa experiéncia
ndo apenas cicatrizes emocionais, mas também uma consciéncia sobre o tipo de lideranca que
desejo exercer e o ambiente saudavel que acredito ser possivel construir — um lugar onde o
respeito, a escuta e o reconhecimento caminhem lado a lado com a produtividade e o
crescimento.

Sustento ainda que assumir responsabilidades em tantos setores me proporcionou

capacidade, além de me ensinar, na pratica, sobre resiliéncia, proatividade e adaptagdo. No
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entanto, foi justamente a auséncia de reconhecimento, a falta de critérios justos de gestao e o
ambiente hierarquico informal e desequilibrado que me fizeram compreender o quanto a
qualidade das relagdes de trabalho e a ética na lideranca sdo determinantes para a satisfacdo e
permanéncia dos(as) colaboradores(as). Essa experiéncia consolidou em mim o desejo de
buscar novos caminhos profissionais, em contextos saudaveis nos quais o trabalho seja
valorizado com base no mérito, na confianga e na transparéncia, pois hoje compreendo que
crescer profissionalmente ndo € apenas ocupar cargos ou acumular fungdes, mas também
construir uma trajetoria alinhada aos proprios valores e a dignidade que cada trabalhador(a)

mercece.
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