éncia na saude

1S
(=]
=
]
[=}
=
(7}
[=]
=
(72}
o
]
(=]
=
(7}
(]
st
o
@
Q
(=]
)
(723
(=]
)
(=]
(72}
(1]
o
o
@
()
1
(=]
-]
(1]
E S
[=]
2
©
o
(%]
(72
(=]
-
©
el
c
(]
£

Lideranca Positiva e Lideranca Toéxica e sua influ

Helena Beatriz Aratjo Cunha

UMinho | 2026

Universidade do Minho
Escola de Economia, Gestao e Ciéncia Politica

Helena Beatriz Araujo Cunha

Lideranca Positiva e Lideranca Toxica e sua
influéncia na saude mental dos
colaboradores: o caso dos docentes do
ensino superior

abril de 2026






Universidade do Minho
Escola de Economia, Gestao e Ciéncia Politica

Helena Beatriz Araujo Cunha

Lideranca Positiva e Lideranca Téxica e sua
influéncia na saiide mental dos
colaboradores: o caso dos docentes do
ensino superior

Dissertacao de Mestrado
Mestrado em Gestao de Recursos Humanos

Trabalho efetuado sob a orientacéo da
Professora Doutora iris Patricia Teixeira de Castro
Neves Barbosa

abril de 2026



DIREITOS DE AUTOR E CONDI(;()ES DE UTILIZA(;I"\O DO TRABALHO POR TERCEIROS
Este é um trabalho académico que pode ser utilizado por terceiros desde que respeitadas as regras e
boas praticas internacionalmente aceites, no que concerne aos direitos de autor e direitos conexos.
Assim, o presente trabalho pode ser utilizado nos termos previstos na licenca abaixo indicada.

Caso o utilizador necessite de permissdo para poder fazer um uso do trabalho em condicdes nao
previstas no licenciamento indicado, devera contactar o autor, através do RepositoriUM da Universidade

do Minho.

Licenca concedida aos utilizadores deste trabalho

Atribuicao
CC BY

https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/


https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

AGRADECIMENTOS

Esta dissertacado marca o final de um ciclo e, como tal, ndo podia deixar de agradecer a todos aqueles

gue me apoiaram e acompanharam nesta longa jornada.

Em primeiro lugar, aos meus pais, por me incentivarem, desde sempre, a dedicar-me aos estudos, com
0 objetivo de um dia alcancar um bom futuro, e por me proporcionarem todas as condicoes, apoio e

estabilidade necessarios para a concretizacao de todo 0 meu percurso académico.

Aos meus avos, Carmo e Valdemar, deixo um agradecimento especial. Por se mostrarem sempre
interessados no meu trabalho e por representarem uma forte motivacdo para a sua conclusao. Tinha

como principal objetivo termina-lo enquanto ainda partilho este caminho com eles.

0 meu profundo agradecimento & Professora Doutora iris Barbosa, por ter aceite orientar este trabalho
e pelo apoio prestado ao longo do seu desenvolvimento. Agradeco o seu profissionalismo e dedicacao,
bem como a sua constante disponibilidade e acompanhamento. Foi uma pessoa imprescindivel a

realizacao deste trabalho, por nunca ter desistido de mim e por acreditar nas minhas capacidades.

Um agradecimento especial ao meu namorado, Jodo, por todo o amor, carinho, compreensao e
paciéncia. Agradeco por ter estado sempre presente, mesmo nos momentos mais dificeis, por me ter
apoiado incondicionalmente e por nunca ter deixado de acreditar em mim. Foi uma das minhas principais

fontes de motivacao e forca ao longo deste percurso.

A minha melhor amiga, Inés, agradeco a amizade verdadeira, as palavras sabias, de forca e incentivo.
Foi, sem a menor das duvidas, uma pessoa que me fez perceber que era capaz de chegar ao fim,

lembrando-me que concluir este trabalho seria libertar um peso que ha muito carregava.

Aos participantes, ficarei eternamente grata por terem aceite colaborar neste estudo e por terem

contribuido de forma essencial para a sua realizacao.

Por fim, ao meu cao, Caju, por me ter feito companhia durante longas horas de estudo. A sua presenca

constante foi um apoio silencioso, mas profundamente importante.

A todos, o meu muito obrigada.



DECLARACAO DE INTEGRIDADE

Declaro ter atuado com integridade na elaboracéo do presente trabalho académico e confirmo que ndo
recorri a pratica de plagio nem a qualquer forma de utilizacdo indevida ou falsificacdo de informacdes ou

resultados em nenhuma das etapas conducente a sua elaboracao.

Mais declaro que conheco e que respeitei o Codigo de Conduta Etica da Universidade do Minho.



DECLARACAO DE USO DE FERRAMENTAS DE INTELIGENCIA ARTIFICIAL (IA)

Declaro ter atuado com integridade na elaboracéo do presente trabalho académico e confirmo que ndo
recorri a qualquer forma de utilizacdo indevida de ferramentas de Inteligéncia Artificial (IA), nem a
falsificacdo ou omissao de informacdes, fontes, dados, resultados ou processos em nenhuma das etapas

conducentes a sua elaboracéao.

Declaro ainda que qualquer utilizacao de ferramentas de IA foi feita de forma transparente e responsavel,
encontrando-se devidamente assinalada/descrita no trabalho, e que procedi a verificacdo critica da
exatiddo do conteudo produzido com o seu apoio, assumindo integralmente a responsabilidade pelo que

submeto.

Mais declaro que conheco e que respeitei 0 Codigo de Conduta Etica da Universidade do Minho, bem

como as normas aplicaveis de integridade académica e de protecao de dados.



RESUMO

Titulo: Lideranca Positiva e Lideranca Toxica e sua influéncia na saude mental dos colaboradores: o

caso dos docentes do ensino superior

A saude mental tem assumido crescente relevancia no contexto laboral, sendo particularmente critica e
desafiada no ambito da profissdo de docente do ensino superior dada a diversidade, complexidade e
exigéncia associadas as suas funcoes. A lideranca emerge, neste cenario, como um fator que podera
proteger a saude mental ou, pelo contrario, constituir uma fonte adicional de sofrimento psicologico.
Com base nestas consideracdes, o presente estudo procura analisar o entendimento dos docentes do
ensino superior sobre saude mental e sua relacdo com o desempenho, assim como as caracteristicas e
comportamentos que estes associam a um lider que promove a sua saude mental e a um lider que a
prejudica. Com base nestes objetivos, foi empregue uma metodologia do tipo qualitativo, assente na
realizacdo de entrevistas semiestruturadas a um grupo de 11 docentes do ensino superior de varias

categorias académicas.

Os resultados evidenciam que os docentes entendem que a lideranca exerce uma influéncia significativa
na sua saude mental, impactando o seu bem-estar, motivacao, desempenho e sentimento de pertenca
e integracao. Na percecao destes, lideres que demonstram caracteristicas e comportamentos como
empatia, assertividade, capacidade de ouvir e envolver, bem como de inspirar e motivar, sdo associados
a promocao da saude mental, enquanto aqueles que apresentam autoritarismo e desconsideracéo,
narcisismo, falta de empatia e manipulacdo, sdo vistos como prejudiciais a saude mental. Estas
evidéncias sao posteriormente analisadas a luz das teorias de Lideranca Positiva e Lideranca Toxica. De
notar, ainda, que os participantes avaliam estas tematicas considerando nao apenas a lideranca formal

como informal, destacando a relevancia desta ultima no contexto das organizacdes académicas.

Este estudo contribui para o aprofundamento do conhecimento sobre a relacdo entre lideranca e saude
mental no ensino superior em Portugal, evidenciando a necessidade de promover praticas de lideranca
positiva, investir na formacao de lideres académicos e prevenir caracteristicas e comportamentos toxicos

nas instituicdes de ensino superior.

Palavras-chave: Lideranca Positiva; Lideranca Toxica; Docentes do Ensino Superior; Saude Mental.
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ABSTRACT

Title: Positive Leadership and Toxic Leadership and its influence on employees’ mental health: the case

of higher education faculty

Mental health has assumed growing relevance in the workplace, being particularly critical and challenged
within the academic profession in higher education, given the diversity, complexity and demands
associated with their functions. Leadership emerges, in this context, as a factor that may protect mental
health or, conversely, constitute an additional source of psychological distress. Based on these
considerations, the present study seeks to analyze the understanding of higher education faculty
regarding mental health and its relationship with performance, as well as the characteristics and
behaviors they associate with a leader who promotes their mental health and one who undermines it.
Drawing on these objectives, a qualitative methodology was employed, based on semi-structured
interviews conducted with a group of 11 higher education faculty members from different academic

categories.

The findings reveal that faculty perceive leadership as having a significant influence on their mental health,
impacting their well-being, motivation, performance and sense of belonging and integration. In their
perception, leaders who demonstrate characteristics and behaviors such as empathy, assertiveness, the
ability to listen and engage, as well as to inspire and motivate, are associated with the promotion of
mental health, whilst those who display authoritarianism and disregard, narcissism, lack of empathy and
manipulation are viewed as detrimental to mental health. These findings are subsequently analyzed in
light of Positive Leadership and Toxic Leadership theories. It is also worth noting that participants evaluate
these themes by considering not only formal but also informal leadership, highlighting the relevance of

the latter within the context of academic organizations.

This study contributes to deepening the understanding of the relationship between leadership and mental
health in higher education in Portugal, highlighting the need to promote positive leadership practices,
invest in the training of academic leaders and prevent toxic characteristics and behaviors within higher

education institutions.

Keywords: Positive Leadership; Toxic Leadership; Higher Education Faculty; Mental Health.
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1. INTRODUCAO

A presente dissertacdo, no ambito do Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos, foi desenvolvida com
0 intuito de ampliar o conhecimento sobre a influéncia da lideranca positiva e da lideranca toxica na

salide mental dos docentes do ensino superior.

A saude mental tem assumido uma crescente importancia no contexto laboral, sendo reconhecida como
a base do bem-estar geral e do bom funcionamento dos individuos, além de representar um elemento
fundamental para a produtividade, eficiéncia e eficacia destes e, consequentemente, das organizacoes
(Goetzel et al., 2018; LaMontagne et al., 2014; Rajgopal, 2010; Rugulies et al., 2023; SNS 24, 2025;
World Health Organization, 2025). Contudo, o préprio trabalho também é amplamente reconhecido como
um fator que impacta de forma direta e significativa a saude mental, podendo, pois, contribuir para a

sua fragilizacao (Alves & Rodrigues, 2010; Ballard et al., 2025).

No contexto especifico das instituicdes do ensino superior, a saude mental dos docentes constitui um
tema particularmente relevante, tendo em conta a complexidade e diversidade das tarefas do professor
do ensino superior, os padrdes de desempenho crescentemente exigentes e rigorosos e o ambiente
altamente competitivo (Halat et al., 2023; Nicholls et al., 2022; Onan et al., 2025; Pace et al., 2019;
Rey-Tienda et al., 2025; Urbina-Garcia, 2020). Em resultado, os docentes do ensino superior sdo uma
populacdo particularmente suscetivel ao desenvolvimento de problemas de satde mental (Halat et al.,
2023; Onan et al., 2025; Pace et al., 2019; Urbina-Garcia, 2020). Por sua vez, o bem-estar psicologico
constitui um elemento essencial para que os docentes desempenhem adequadamente as suas tarefas
e mantenham produtividade nas organizacdes universitarias (Pace et al., 2019; Rey-Tienda et al., 2025).
Neste cenario, a lideranca emerge como um fator determinante: o estilo de lideranca adotado pode
constituir tanto um recurso protetor da satde mental dos colaboradores como uma fonte de sofrimento
psicoldgico, consoante os comportamentos e caracteristicas do lider (Montano et al., 2016; Robertson &
Barling, 2014). E a luz destas consideracdes que o presente estudo se enquadra, procurando analisar
quer a influéncia da lideranca positiva, a qual esta assente no virtuosismo do lider e no florescimento
dos liderados (Cameron, 2012), quer a da lideranca toxica, caracterizada por comportamentos
destrutivos e disfuncionais com impacto negativo nos seguidores e nas organizacoes (Lipman-Blumen,

2005), na saude mental dos docentes do ensino superior.

Assim sendo, o presente estudo procura responder as seguintes questdes de partida:



e Qual o entendimento dos docentes do ensino supetior sobre satide mental e sua relacdo com
o desempenho?

e (Que caracteristicas e comportamentos associam o0s docentes do ensino superior a um lider
que promove a sua satide mental?

e (Que caracteristicas e comportamentos associam os docentes do ensino superior a um lider

que prejudica a sua satde mental?

De forma a responder a estas questdes de investigacao, foram tracados os seguintes objetivos de estudo:

i) Compreender a relevancia que os docentes do ensino superior atribuem a salde mental,
nomeadamente ao nivel do impacto no seu desempenho;

ii) Descobrir as caracteristicas e comportamentos do lider que, na ética dos docentes do ensino
superior, contribuem para a saude mental desta populacao e analisar esses resultados a luz
da teoria da Lideranca Positiva;

iii) Descobrir as caracteristicas e comportamentos do lider que, na ética dos docentes do ensino
superior, prejudicam a saude mental desta populacdo e analisar esses resultados a luz da
teoria da Lideranca Toxica;

iv) Propor recomendacdes, com base nos resultados obtidos, no dominio da lideranca e da

promocao da saude mental, a gestao das instituicbes de ensino superior.

Para a realizacdo desta investigacdo foi adotada uma metodologia qualitativa e um paradigma
fenomenologico, uma vez que se pretende analisar as percecdes dos docentes do ensino superior sobre
salde mental e caracteristicas e comportamentos dos lideres que a influenciam positiva ou
negativamente. Para tal, foram realizadas 11 entrevistas semiestruturadas a docentes do ensino superior

de varias categorias académicas da carreira docente.

A presente dissertacao encontra-se organizada em seis capitulos. Apos esta introducao, apresenta-se o
enquadramento tedrico, onde sao abordadas teorias e estudos desenvolvidos nos dominios de saude
mental no contexto de trabalho e na profissao de docente do ensino superior, de lideranca positiva e de
lideranca toxica e respetivos impactos na saude mental dos liderados. Segue-se o capitulo da
metodologia, onde sdo explicadas e justificadas as opcdes metodolégicas e apresentadas as
caracteristicas da amostra do estudo, assim como os principios éticos que nortearam a investigacao. O
quarto capitulo é dedicado a analise e discussao de resultados, seguindo-se as consideracdes finais da

presente investigacao, onde se apresentam as conclusdes, os contributos e as limitacées do estudo.



Encerra-se este documento com a listagem das referéncias bibliograficas e com os apéndices, que

incluem o pedido de colaboracao, a declaracdo de consentimento informado e o guido de entrevista.



2. ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1 Saude mental no contexto de trabalho

Segundo a Organizacdo Mundial da Saude, a saude ¢ “um estado de completo bem-estar fisico, mental
e social, e ndo apenas a auséncia de doenca ou enfermidade” (World Health Organization, s.d.), pelo
que deve ser vista como uma condicao holistica (Day & Nielsen, 2017). Neste sentido, Quartilho (2010)
menciona que é inevitavel falar de saude mental quando o tema se trata de saude, uma vez que a
existéncia de um pressupde o outro. Ja de acordo com o Sistema Nacional de Saude, “a saude mental
¢ a base do bem-estar geral e diz respeito a um nivel de qualidade de vida cognitiva ou emocional ou a
auséncia de uma doenca mental” (SNS 24, 2025). O individuo, ao experienciar bem-estar mental,
mostra-se mais capaz para lidar com os desafios e situacdes de stress recorrentes, assim como para
aprender, desenvolver competéncias, trabalhar de forma produtiva e contribuir para a sociedade. Desta
forma, a saude mental é vista como um elemento crucial para o desenvolvimento pessoal, comunitario

e socioeconomico (World Health Organization, 2025).

Bhugra et al. (2013a) destacam que a saude mental ndo existe isoladamente, fazendo parte de um
conceito mais amplo de saude, que pode ser entendido de acordo com a auséncia de doenca, a
capacidade do organismo desempenhar plenamente as suas funcoes e o estado de equilibrio interno e
externo, sendo o externo em relacdo ao ambiente fisico e social. Noutras fontes, o conceito é apresentado
como mais complexo, devendo ser percebido como resultado de varias e complexas interacdes de
caracter biologico, psicolégico e social, sendo a saude também influenciada por varidveis econdmicas e

ambientais (Alves & Rodrigues, 2010; Bhugra et al., 2013a; Leka & Nicholson, 2019).

Neste sentido, Alves e Rodrigues (2010) destacam o trabalho como variavel de elevado impacto direto
na saude e no bem-estar mental. Ballard et al. (2025) reforcam que o proprio contexto laboral pode
influenciar significativamente o bem-estar psicoldgico dos colaboradores, sendo a saude mental
caracterizada como uma questao transversal e universal, relevante para a produtividade e desempenho

de toda a forca de trabalho, independentemente do setor, nivel hierarquico ou atividade exercida.

Segundo Day e Nielsen (2017), trabalhadores com boa saude mental ndo se definem apenas pela
auséncia de fatores negativos, tais como stress, depressao, burnout e ansiedade, estes vistos como
problemas comuns por Goetzel et al. (2018). Pelo contrario, é requerida, igualmente, a presenca de
fatores positivos, os quais incluem percecdo de eficacia, produtividade, satisfacao e sensacao de energia,

bem como valores como integridade e respeito mutuo. Por sua vez, aqueles que se sentem bem no



ambiente de trabalho, demonstram atitudes positivas, motivacéo e engagement, tendendo, ainda, a

valorizar a convivéncia com os colegas de trabalho.

LaMontagne et al. (2014) e Rugulies et al. (2023) consideram que os problemas de salide mental sao
cada vez mais comuns e frequentes no contexto laboral, representando, assim, uma crescente
preocupacao. Estes problemas tém elevado impacto nos trabalhadores, nas organizacées e no ambiente
de trabalho (LaMontagne et al., 2014), além de representarem uma adversidade para a economia (Leka
& Nicholson, 2019). Neste sentido, o bem-estar psicolégico dos colaboradores é tido como uma questao
cada vez mais relevante e que se relaciona com o ambiente, condicdes e interacdes no trabalho (Direcao-

Geral do Emprego e das Relacdes de Trabalho, 2022).

Dado que os problemas de salide mental ndo se desenvolvem apenas fora do contexto de trabalho,
Memish et al. (2017) defendem que constituem uma responsabilidade partilhada pelas organizacoes, e
Goetzel et al. (2018) especificam a importancia da construcdo e manutencao de culturas organizacionais
que a promovam. LaMontagne et al. (2014) indicam que as condicdes de trabalho influenciam
diretamente a saude mental, podendo ser alteradas ou controladas através de mudancas ou escolhas
organizacionais, enquanto Leka e Nicholson (2019) salientam que a exposicdo a mas condicdes de
trabalho e a riscos psicossociais pode agravar transtornos mentais preexistentes ou até mesmo
desencadea-los. A titulo de exemplo, enquanto perturbacdes mentais do individuo podem favorecer a
presenca de stress no contexto laboral (LaMontagne et al., 2014), condicdes psicossociais de trabalho,
vulgarmente designadas por job-stressors, podem aumentar o risco de problemas de saude mental
(Memish et al., 2017). LaMontagne et al. (2014) e McDaid et al. (2005) especificam fatores relacionados
com as funcdes do trabalho, com a organizacéo e a gestdo, a carga e horas de trabalho, assim como a
(in)capacidade do individuo tomar decisdes e resolver problemas de forma auténoma, sobretudo quando
envolve funcdes e tarefas exigentes e de alta pressdo. Ademais, identificam a percecdo de injustica
organizacional, a falta de recompensas apropriadas, i.e., que sejam percebidas como incompativeis com
o nivel de esforco (incluindo remuneracdo, estima, posicdo no local de trabalho e oportunidades de
progressao de carreira), bem como a interpretacao de desequilibrio entre vida laboral e extralaboral e a
inseguranca no emprego. Adicionalmente, Stoetzer et al. (2009) associam relacOes interpessoais
negativas no trabalho, que incluem conflitos e interacdes precarias, a efeitos negativos na saude mental

dos colaboradores, sendo o assédio sexual, fisico e moral no trabalho acrescentado por Wu et al. (2021).

Aryanti et al. (2020) sumariam os fatores no contexto laboral que influenciam a saude mental dos

trabalhadores, incluindo: (i) condicbes em que os trabalhadores gerem e utilizam o seu tempo,



impactando o equilibrio entre vida profissional e pessoal; (ii) condicdes de trabalho que abrangem tanto
0 espaco fisico como a cultura organizacional; (iii) qualidade da relacdo com o0s superiores, expressa em
apoio, feedback e reconhecimento; (iv) oportunidades de desenvolvimento e progressdo na carreira; (v)
percecdo de justica no reconhecimento do desempenho; (vi) sentimento de pertenca e valorizacdo
individual por parte de colegas e superiores; (vii) satisfacdo com a remuneracdo, beneficios e
recompensas; (viii) estabilidade e seguranca no emprego; e (ix) percecdo de conquista, autonomia,

responsabilidade e realizacao.

Para Goetzel et al. (2018), o individuo & mais produtivo quando percebe que a organizacdo apoia a sua
saude mental e que esta inserido num contexto laboral que valoriza a sua criatividade, o trabalho em
equipa, a seguranca e a capacidade de adaptacdo a mudancas repentinas. No entanto, a elevada
exigéncia de desempenho e expectativas irreais podem sobrecarregar fisica e emocionalmente os
trabalhadores, podendo criar pressdes excessivas e prejudiciais (Rajgopal, 2010). Quando a saude
mental é comprometida, a produtividade dos trabalhadores diminui (Goetzel et al., 2018), podendo
também levar a manifestacoes de absentismo, presentismo e decisdes de menor qualidade, impactando

negativamente as organizacoes e refletindo-se em menores resultados e eficiéncia (Rajgopal, 2010).

Importa, ainda, referir que, de acordo com LaMontagne et al. (2014), as intervencdes no local de trabalho
devem ser entendidas como medidas preventivas e de controlo de problemas mentais, que tém como
objetivo desenvolver boas condicdes de trabalho e um ambiente saudavel, de modo a prevenir, detetar
e gerir eficazmente os problemas de saude mental dos trabalhadores. Contudo, estes autores
consideram que estas medidas sofrem frequentemente de problemas de concecao e implementacao,
uma vez que o ambiente de trabalho e a restruturacao organizacional esta em constante evolucéao e

mudanca.

2.1.1 Saide mental e a profissao de docente do ensino superior

A saude mental dos docentes do ensino superior tem recebido crescente atencao na literatura, sobretudo
em razao das mudancas estruturais nas instituicdes do ensino superior (Halat et al., 2023). Evidéncias
demonstram que o bem-estar psicologico dos docentes & impactado negativamente pelas atuais

exigéncias globais que se tém observado no ensino superior (Urbina-Garcia, 2020).

Halat et al. (2023) mencionam que ¢ comum a percecdo erronea por parte da sociedade de que os
docentes do ensino superior sdo meramente professores. Contudo, a profissao envolve varias dimensdes

além do ensino, incluindo investigacao, orientacao de estudantes, atividades administrativas e prestacao



de servicos a instituicdo e a comunidade (Halat et al., 2023; Pace et al., 2019; Rey-Tienda et al., 2025;
Urbina-Garcia, 2020).

Halat et al. (2023) sugerem que a carreira académica pode proporcionar experiéncias duradouras,
inspiradoras e gratificantes, oferecendo oportunidades de crescimento profissional, ensino, producéo de
conhecimento e realizacdo pessoal. Apesar desses beneficios, o exercicio desta profissdo envolve
responsabilidades elevadas e variadas, as quais podem influenciar o bem-estar dos docentes,
aumentando a suscetibilidade ao sofrimento psicologico e a problemas de saude mental (Halat et al.,

2023).

Para além de desempenharem multiplas funcdes profissionais, os docentes do ensino superior enfrentam
diversos fatores que podem comprometer significativamente o seu bem-estar psicolégico (Halat et al.,
2023; Nicholls et al., 2022; Rey-Tienda et al., 2025; Urbina-Garcia, 2020). Entre eles destacam-se a
sobrecarga de trabalho, a falta de controlo sobre as tarefas, os sistemas de avaliacdo de desempenho
caracterizados pelo rigor e exigéncia, a autonomia limitada, a sensacdo de impoténcia, a auséncia de
reconhecimento, 0s recursos insuficientes, a inseguranca no emprego, 0 apoio organizacional
inadequado e a existéncia de multiplas responsabilidades profissionais e pessoais potencialmente
conflituantes que comprometem o equilibrio entre ambas as esferas (Halat et al., 2023; Pace et al.,

2019; Urbina-Garcia, 2020).

Rey-Tienda et al. (2025) referem que a ascensdo a posicOes académicas exige nao apenas o
cumprimento de requisitos individuais, como também a obtencdo de uma avaliacdo favoravel. No
entanto, os critérios de avaliacdo e os procedimentos administrativos associados aos processos de
acreditacdo e progressao na carreira podem revelar-se inflexiveis, sendo igualmente questionada a
eficiéncia dos sistemas de avaliacdo e a prevaléncia de excesso de julgamento (Rey-Tienda et al., 2025).
Além disso, Schimanski e Alperin (2018) afirmam que os processos de avaliacdo, promocao e titularidade
inflexiveis afetam significativamente a forma como os docentes do ensino superior orientam as suas
préprias carreiras e progressdo académica. Segundo estes autores, verifica-se uma valorizacdo
acentuada da investigacdo em detrimento das restantes tarefas associadas a funcdo docente, resultando
numa incongruéncia entre as atividades efetivamente desenvolvidas por estes profissionais e os critérios
considerados na sua avaliacao. Paralelamente, a valorizacdo da publicacao de investigacdo tende a
basear-se no prestigio das revistas ou meios de divulgacéo, ao invés da qualidade intrinseca e do rigor,
nao refletindo o desempenho real e contribuindo para a pressao e frustracdo associadas ao sistema.

Neste sentido, Nicholls et al. (2022) referem a pressdo associada a producao cientifica e a publicacao,



a concorréncia entre atividades de ensino e investigacao, a necessidade de obtencao de financiamento

cientifico, bem como a crescente competicdo entre pares para alcancar sucesso académico.

Desta forma, a natureza do papel docente implica investigacdo competitiva e intensa, o equilibrio de
prazos rigorosos de investigacao, pedidos de orientacao e ensino, elevadas cargas horarias e crescentes
tarefas administrativas (Pace et al., 2019; Rey-Tienda et al., 2025). Este cenario reflete, portanto, o
aumento das exigéncias associadas a carreira académica, a necessidade de corresponder a padrdes de
desempenho e a pressao para atuar num ambiente altamente competitivo (Halat et al., 2023; Nicholls

et al., 2022; Rey-Tienda et al., 2025; Urbina-Garcia, 2020).

Em resultado destes fatores, os docentes do ensino superior sentem dificuldades em cumprir com todas
as exigéncias associadas a sua profissdo (Halat et al., 2023). Varios autores afirmam que as
caracteristicas e condicdes do ambiente universitario, bem como a complexidade das funcdes
académicas, contribuem para o desenvolvimento de stress ocupacional que, por sua vez, leva 0s
docentes a experienciar problemas de saude mental, como stress, depressao, ansiedade, inseguranca,
burnout, exaustao emocional, tristeza, isolamento, despersonalizacao e diminuicao da realizacao pessoal

(Halat et al., 2023; Onan et al., 2025; Pace et al., 2019; Urbina-Garcia, 2020).

Neste sentido, os docentes do ensino superior podem ndo conseguir desempenhar as suas funcoes
institucionais adequadamente ou sentir que ficam aquém dos objetivos que tinham tracado para as suas
carreiras, comprometendo o seu bem-estar e saude mental (Pace et al., 2019). Por sua vez, segundo
Pace et al. (2019) e Rey-Tienda et al. (2025), o bem-estar psicoldgico representa um elemento essencial
para que os docentes desempenhem adequadamente as suas tarefas e mantenham produtividade nas
organizacdes universitarias. Assim sendo, a saude mental fragilizada dos docentes do ensino superior

acarreta uma reducdo da sua produtividade (Urbina-Garcia, 2020).

Neste contexto, Urbina-Garcia (2020) ressalta que a lideranca exerce um papel determinante na saude
mental dos docentes do ensino superior: lideres que oferecem apoio, autonomia e incentivo, promovem
0 bem-estar psicologico e contribuem para a reducao do stress do docente, ao passo que uma lideranca
percebida como insatisfatoria pelos docentes prejudica o seu bem-estar e, portanto, pode representar

um fator adicional a afetar negativamente a sua saude mental.



2.2 Lideranca e impacto na saide mental

A lideranca é um conceito conhecido pela sua complexidade e pelos desafios associados a sua definicdo
(Alsarrani et al., 2021). Silva (2016) destaca o elevado nimero de definicdes propostas, citando Stogdill
(1974) que salientou a diversidade de perspetivas, ao afirmar que existem tantas definicdes de lideranca
quanto individuos que a procuraram definir. Para Hughes (2009) e Rothausen e Christenson (2015), a
esséncia da lideranca é a influéncia, sendo entendida como a capacidade de orientar o comportamento
dos outros em direcao a uma visao ou objetivos. A este nivel, Zaleznik (1977), citado por Silva (2016),
enfatiza a capacidade de moldar os pensamentos e orientar as acdes dos individuos.
Complementarmente, Alsarrani et al. (2021) mencionam que o exercicio de lideranca reflete os valores
e motivacdes do lider, mobilizando também os desejos, necessidades, aspiracdes e expectativas dos

proprios seguidores.

No contexto organizacional, a lideranca pode ser definida como a capacidade do lider influenciar os
subordinados a alcancar objetivos comuns dentro da organizacao (Alsarrani et al., 2021). Segundo a
literatura (e.g., Bhugra et al., 2013b; Mishra & Jha, 2017; Rothausen & Christenson, 2015), o papel
principal do lider consiste em agir com visao devidamente alinhada com a organizacao e comunicada
aos trabalhadores, fornecendo um modelo que oriente os seguidores a atuar de acordo com as

finalidades estabelecidas.

Bass (1990), citado por Silva (2016), acrescenta que a lideranca nao deve ser entendida apenas como
um processo de influéncia exercido pelo lider sobre os seguidores, mas também como um processo de
interacdo, no qual qualguer membro do grupo pode, em maior ou menor grau, influenciar os demais.
Desta forma, Pielstick (2000) distingue os lideres formais, que ocupam posicoes hierarquicas e exercem
autoridade derivada do cargo onde se encontram, dos lideres informais, que sao reconhecidos pelos

seus pares como lideres, embora ndo ocupem posicoes de lideranca nem possuam autoridade formal.

Outro aspeto recorrente na literatura é a relacdo indissociavel entre lideres e liderados, uma vez que
liderar implica a existéncia de seguidores, sendo comum considerar-se que a lideranca so é realizada
apés o consentimento implicito ou explicito dos liderados (Bhugra et al., 2013b; Rothausen &
Christenson, 2015). Nesta linha, Rothausen e Christenson (2015) salientam que os seguidores devem
ser entendidos como elementos ativos, dado que atuam como moderadores da atividade do lider,

participam ativamente nas relacdes e processos que ocorrem entre lider e liderados e contribuem para



que a lideranca seja criada ou coproduzida pelos seguidores. Assim, a lideranca deve ser compreendida

como um processo socialmente construido, multidimensional e dependente do contexto.

De acordo com Kibbe (2019), o lider pode adotar diferentes estilos de lideranca, estes resultantes da
combinacao dos seus tracos de personalidade, competéncias e comportamentos, devendo, ainda, ser
entendido em articulacdo com fatores contextuais ou situacionais, como caracteristicas da organizacao,

do trabalho e dos proprios seguidores (Bhugra et al., 2013b).

Além disso, o estilo de lideranca é reconhecido por influenciar diretamente a eficacia dos subordinados
e 0 desempenho organizacional (Alsarrani et al., 2021). A este nivel, Montano et al. (2016) destacam
que a lideranca pode ser considerada um determinante relevante para o resultado da saude mental dos
seguidores e do desempenho no trabalho, podendo este ser positivo ou negativo consoante o estilo
adotado pelo lider. Dadas estas implicacoes, considerou-se oportuno focar o presente estudo na
Lideranca Positiva, a qual assenta no virtuosismo do lider e no florescimento dos liderados, assim como
na Lideranca Toxica, caracterizada, pelo contrario, por atitudes e comportamentos destrutivos do lider

que prejudicam e comprometem os seguidores, tal como abordado nos proximos subcapitulos.

2.3 A lideranca positiva

A lideranca positiva € um conceito relativamente recente, com origens na psicologia positiva € na nocéo
de positividade, cujos principios norteiam este estilo de lideranca e se baseiam na expressao de
comportamentos intencionais e processos orientados para a otimizacdo das qualidades, pontos fortes,
capacidades dos individuos, bem como para o desenvolvimento das suas possibilidades, elevando o
desempenho, promovendo mudancas construtivas e o florescimento humano, este entendido como o
funcionamento ideal e 6timo, o crescimento positivo e o desenvolvimento construtivo do potencial

individual (Gauthier, 2015; Malinga et al., 2019; Youssef & Luthans, 2012).

Como explica Gauthier (2015), os elementos da psicologia positiva e da positividade sdo analisados no
ambito da teoria organizacional ao nivel individual, grupal e organizacional. Tal é notorio na definicdo de
lideranca positiva apresentada por Youssef e Luthans (2012), traduzida para a lingua portuguesa como
a “manifestacdo sistematica e integrada de caracteristicas de lideranca, processos, comportamentos
intencionais e resultados de desempenho que sao edificantes, excecionais e que afirmam as forcas,
capacidades e o potencial de desenvolvimento dos lideres, dos seus seguidores e das suas organizagdes”

(p. 541).
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Esta lideranca procura evidenciar o que eleva os individuos e as organizacdes, o que funciona
corretamente, o que é inspirador e extraordinario, proporcionando a prosperidade no trabalho, o
florescimento dos individuos, comportamentos virtuosos e emocdes positivas (Cameron, 2012). Nesta
linha, Malinga et al. (2019) referem que a lideranca positiva é concetualizada a partir das caracteristicas
que os lideres positivos possuem, dos comportamentos que estes demonstram no exercicio da lideranca

e dos resultados que dai decorrem.

Em contexto de trabalho, os lideres positivos apresentam atributos de personalidade, incluindo altruismo
e uma visdo positiva, que abrange otimismo e esperanca (Malinga et al., 2019; Mishra & Jha, 2017;
Redin et al., 2023), bem como competéncias transversais, tais como proatividade, inteligéncia

emocional, orientacao ética e motivacao orientada pelo proposito e significado (Malinga et al., 2019).

No que respeita aos comportamentos, Redin et al. (2023) salientam que lideres positivos se distinguem
pela expressdo de gratiddo, alegria, perdao e transcendéncia, enquanto Gauthier (2015) fala em
demonstracao de compaixao, atencao e estabilidade, entendida como consisténcia emocional e
previsibilidade no comportamento. Por sua vez, Malinga et al. (2019) e Redin et al. (2023) destacam a
adocao de atitudes orientadas para a criacao de um ambiente de trabalho positivo, justo, seguro,
favoravel, acolhedor e agradavel para todos, a promocdo de um clima diversificado e inclusivo, o
desenvolvimento de vitalidade e o envolvimento dos colaboradores nos processos de tomada de decisao
e na resolucao de problemas. Além disso, Redin et al. (2023) salientam a preocupacao destes lideres
procurarem estabelecer condicdes de trabalho adequadas, a partilha de conhecimento e informacodes de
forma aberta, a promocdo do crescimento profissional e pessoal dos colaboradores, a garantia de
equilibrio entre as esferas da vida pessoal e profissional, bem como o apoio, a ajuda, a orientacdo e
capacitacao dos individuos nas suas atividades profissionais. Malinga et al. (2019) identificam outros
comportamentos caracteristicos desta lideranca, nomeadamente, a priorizacao das necessidades dos
outros em detrimento das proprias, a orientacdo para resultados, assim como a eliminacdo de fatores
gue comprometam negativamente o desempenho e a promocao de condicdes favoraveis. Shakeel et al.
(2025) apontam, ainda, para a capacidade de tomada de decisao, enquanto Youssef & Luthans (2012)
mencionam o processamento equilibrado, o qual consiste na capacidade de considerar de forma objetiva
diversos pontos de vista na tomada de decisao. Além disso, Gauthier (2015) salienta a concecado de um
clima organizacional positivo e inspirador por parte dos lideres positivos e Mishra & Jha (2017)
evidenciam o desenvolvimento de uma cultura orientada por atos humanos e a promocéao de sentido de

propésito no trabalho dos colaboradores. De acordo com a literatura, lideres positivos também
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compreendem comportamentos que incluem o desenvolvimento de relacdes positivas e de coesao com
os individuos, a inspiracao dos colaboradores através do exemplo e das virtudes, a adocao de uma
postura positiva e resiliente face a desafios e problemas, o comprometimento com a comunicacio
positiva, de apoio, motivadora, auténtica e transparente, o reconhecimento e valorizacdo dos pontos
fortes, do potencial, das capacidades, do bom trabalho e das conquistas, o fornecimento de feedback
construtivo e a promocao de um clima de pertenca e significado positivo (Cameron, 2012; Gauthier,

2015; Malinga et al., 2019; Mishra & Jha, 2017; Redin et al., 2023).

Segundo varios autores, alguns dos resultados esperados de uma lideranca positiva em contexto de
trabalho séo, nomeadamente, o aumento do bem-estar e do desenvolvimento dos colaboradores, assim
como o incremento da sua motivacao, felicidade e compromisso organizacional, por sua vez promotores
do alcance dos objetivos e metas organizacionais (Gauthier, 2015; Malinga et al., 2019; Mishra & Jha,
2017; Redin et al., 2023). Lideres positivos contribuem, ainda, para um maior desempenho individual e
organizacional, para o florescimento dos colaboradores e para o alcance de resultados excecionais,
extraordinarios, significativos e positivos, que excedem os padrdes convencionais (Cameron, 2012;
Gauthier, 2015; Malinga et al., 2019; Mishra & Jha, 2017; Redin et al., 2023). Para Malinga et al. (2019),
a aplicacao de uma lideranca do estilo positivo no contexto de trabalho esta associada a resultados como
0 aumento de comportamentos éticos e de cidadania organizacional, o trabalho em harmonia e niveis
mais elevados de engagementpor parte dos colaboradores. Gauthier (2015) salienta que lideres positivos
contribuem para a criacdo de equipas positivas e bem-sucedidas e Mishra e Jha (2017) destacam que
as suas liderancas geram efeitos psicoldgicos, mentais e emocionais positivos nos seguidores.
Colaboradores sujeitos a uma lideranca positiva tendem a revelar uma elevada seguranca psicologica,
menor risco de burnoute a desenvolver recursos emocionais, cognitivos e relacionais (Redin et al., 2023).
De acordo com Malinga et al. (2019) e Redin et al. (2023), a lideranca positiva ainda promove o
empoderamento dos colaboradores, o sentimento de valorizacdo por parte dos mesmos, emocoes
positivas no ambiente de trabalho e o sucesso global da organizacao, isto €, ao nivel individual e
organizacional. Os trabalhadores também revelam maior produtividade laboral e maiores niveis de

inspiracao (Gauthier, 2015; Malinga et al., 2019).

2.3.1 Ainfluéncia das caracteristicas e comportamentos do lider positivo na saiilde mental

dos colaboradores

Segundo Azila-Gbettor et al. (2024) e Ramdas e Patrick (2018), a lideranca positiva pode ser entendida

como um construto abrangente, na medida em que assenta num conjunto de comportamentos
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associados as liderancas dos tipos transformacional, auténtica, ética e servidora. Ora, estudos
demonstram que estes estilos exercem um impacto significativo no bem-estar psicolégico dos
colaboradores, o qual é influenciado de formas distintas consoante a abordagem de lideranca adotada
(Intakarn & Kaewkao, 2024). Por este motivo, Robertson e Barling (2014) consideram que a lideranca

positiva exerce uma influéncia positiva na satide mental dos colaboradores.

A lideranca transformacional é reconhecida como um estilo de lideranca positivo, uma vez que, de acordo
com Robertson e Barling (2014), assenta em valores positivos e promove o desenvolvimento dos
colaboradores. Segundo Arnold (2017), Montano et al. (2022), Onan et al. (2025) e Robertson e Barling
(2014), este estilo de lideranca assenta em comportamentos como influéncia idealizada, motivacao
inspiradora, estimulacdo intelectual e consideracado individualizada. Ao promover um proposito
significativo, apoio continuo e oportunidades de desenvolvimento, o lider transformacional fortalece a
resiliéncia psicologica dos colaboradores, tornando-os mais capazes de lidar com as exigéncias do
trabalho e de atenuar os seus efeitos negativos (Onan et al., 2025). E através destes comportamentos
que estes lideres exercem uma influéncia positiva no bem-estar dos colaboradores (Robertson & Barling,
2014). Com efeito, segundo Kim e Cruz (2022) e Montano et al. (2016; 2022), os seus comportamentos
contribuem para o reforco do sentimento de pertenca e identificacdo com a organizacdo ou ocupacao,
assim como para o incremento da satisfacdo no trabalho, da motivacdo, do empoderamento e do
crescimento dos seguidores, resultados que se encontram associados a uma saude mental positiva,
nomeadamente ao nivel do bem-estar e funcionamento psicologico. Outros autores salientam, ainda, que
a lideranca transformacional pode reduzir fatores como o stress, a exaustdo emocional, problemas de
salde, despersonalizacdo e burnoutdos colaboradores (Arnold, 2017; Montano et al., 2016, 2022; Onan

et al., 2025).

Embora a literatura evidencie maioritariamente que a lideranca transformacional influencia positivamente
0 bem-estar dos colaboradores, Azila-Gbettor et al. (2024) sublinham que alguns estudos indicam que
essa relacdo nem sempre € universalmente positiva, existindo resultados conflituantes. Segundo estes
autores, este impacto pode depender das condicdes de trabalho, do contexto organizacional e da
presenca de fatores mediadores, como a ambiguidade de papéis e o clima entre a equipa, 0s quais

podem conduzir a estados de ansiedade, comprometendo o bem-estar psicologico dos colaboradores.

A par da lideranca transformacional, a lideranca auténtica ¢ também um estilo associado a lideranca
positiva na medida em que os lideres orientam a sua atuacao em torno de valores como sinceridade,

transparéncia, autoconsciéncia e compromisso com valores éticos, o que favorece o desenvolvimento de
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relacdes de confianca com os colaboradores (Onan et al., 2025). Segundo os mesmos autores, o
ambiente de confianca e apoio criado pela lideranca auténtica contribui para o fortalecimento da
resiliéncia psicoldgica, o que, por sua vez, se associa a reducao de burnout no contexto de trabalho.
Evidéncias empiricas indicam que este estilo esta, ainda, associado a reducao dos niveis de stress e ao

aumento do bem-estar psicolégico dos colaboradores (Azila-Gbettor et al., 2024).

Azila-Gbettor et al. (2024) referem que se verificam resultados empiricos que contradizem o efeito
positivo da lideranca auténtica sobre a saude mental dos colaboradores, nomeadamente, segundo Xie e
Yang (2025), quando existe um desajuste da autenticidade entre lider e colaboradores. Em contextos de
incongruéncia, Xie e Yang (2025) referem que uma lideranca excessivamente auténtica pode criar um
ambiente contraditdrio e inadequado, dificultando a adocao de estratégias flexiveis ou inauténticas pelos
colaboradores. Esse desajuste aumenta a incerteza e reduz o sentimento de pertenca, provocando
respostas emocionais negativas nos colaboradores, como ansiedade, desconforto psicologico e stress, o

que, por sua vez, compromete o desempenho e eleva a tendéncia de furnover (Xie & Yang, 2025).

A lideranca ética é igualmente associada ao estilo de lideranca positiva na medida em que, segundo
Brown et al. (2005), citados por Chughtai et al. (2015), se refere & “demonstracdo de conduta
normativamente apropriada através de acbes pessoais e relacionamentos interpessoais, e a promocao
dessa conduta aos seguidores” (p.664). Deste modo, os lideres éticos adotam comportamentos
orientados para a transformacao dos seguidores, que incluem a modelagem de comportamentos éticos,
comunicacao de padroes éticos e a responsabilizacdo dos colaboradores por acoes éticas, 0s quais criam
obrigacdes nos subordinados para com os lideres e favorecem o estabelecimento de relacdes de
confianca (Chughtai et al., 2015). Tais comportamentos estimulam o comprometimento e dedicacéo no
trabalho, a adocdo de comportamentos de cidadania organizacional, a satisfacao dos colaboradores e o
desempenho, contribuindo, consequentemente, para o estimulo do engagement no trabalho e para a
reducao da exaustdao emocional e do burnout (Chughtai et al., 2015; Fu et al., 2020), pelo que pesquisas
concluem que existe uma relacao significativamente positiva entre lideranca ética e bem-estar psicologico

dos colaboradores (Azila-Gbettor et al., 2024; Chughtai et al., 2015; Fu et al., 2020).

De referir, no entanto, que a lideranca ética pode estar negativamente relacionada com o bem-estar dos
colaboradores. Em contextos de trabalho onde este estilo de lideranca é adotado, pode emergir pressao
associada as expectativas de engagement com o trabalho e a exigéncia da adocdo de comportamentos
de cidadania organizacional, originando sobrecarga psicologica, stress, ansiedade e exaustao emocional,

comprometendo o bem-estar no trabalho (Fu et al., 2020).
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Ainda neste ambito, a lideranca servidora relaciona-se com a lideranca positiva pelo seu fundamento
ético e pela centralidade que confere ao individuo (Onan et al., 2025). Neste estilo, o lider subordina os
seus proprios interesses as necessidades dos colaboradores, apoia o seu desenvolvimento e prioriza o
seu bem-estar (Onan et al., 2025). Nesta linha, Ramdas e Patrick (2018) enquadram a lideranca
servidora como uma abordagem que enfatiza a aplicacdo dos pontos fortes e das capacidades
psicologicas dos recursos humanos, com vista a melhoria do desempenho no trabalho. Comportamentos
e caracteristicas como escuta ativa, empatia, valorizacao dos colaboradores, promocao do crescimento
pessoal e profissional reforcam o sentimento de valorizacdo, seguranca e motivacao para o crescimento
(Onan et al., 2025). Neste sentido, este clima promove, por sua vez, uma maior resiliéncia psicologica

dos seguidores e atua como fator protetor contra o burnout (Onan et al., 2025).

No entanto, Panaccio et al. (2015) argumentam que a lideranca servidora pode prejudicar a satide mental
dos colaboradores, nomeadamente quando as preferéncias e expectativas destes ndo sdo consideradas.
Desta forma, quando lideres aplicam comportamentos que nao atendem as diferencas individuais,
podem surgir impactos negativos no desempenho, nos comportamentos de cidadania organizacional e
na saude mental dos colaboradores, conduzindo a maior tensao psicoldgica e diminuicao do bem-estar

(Panaccio et al., 2015).

Apesar da literatura evidenciar que os estilos de lideranca associados a lideranca positiva,
nomeadamente a lideranca transformacional, auténtica, ética e servidora, exercem uma influéncia
significativa na salide mental dos colaboradores, verifica-se, todavia, uma escassez de investigacdes que
analisem especificamente a influéncia entre lideranca positiva enquanto construto global e saliide mental
dos colaboradores. Neste contexto, o presente estudo pode oferecer um contributo relevante ao
aprofundar a compreensdo da relacédo entre a lideranca positiva e a saide mental dos colaboradores,

procurando ajudar a colmatar a lacuna identificada na literatura.

2.4 A lideranca toxica

Embora a lideranca seja predominantemente concetualizada numa perspetiva positiva e associada a
“boa lideranca” (Reed, 2014), a lideranca toxica, ainda que represente uma proporcao
comparativamente menor na literatura (Gandolfi & Stone, 2022; Pelletier, 2010), tem recebido
recentemente maior reconhecimento e preocupacao (Octavian, 2023; Pelletier, 2010), surgindo como
um contraponto critico as teorias tradicionais da lideranca e destacando aspetos negativos e

comportamentos prejudiciais que estas ndo abrangem (Octavian, 2023).
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A lideranca toxica, de acordo com Gandolfi e Stone (2022), é compreendida como destrutiva tanto para
a organizacao como para aqueles que a integram. Deste modo, para Reed (2014), é definida como uma
“combinacao de atitudes, motivacdes e comportamentos egocéntricos que tém efeitos adversos nos
subordinados, na organizacado e no desempenho da missdao” (p.4). De forma semelhante, a lideranca
toxica ¢ demonstrada através das consequéncias negativas nos individuos e na organizacdo (Reed,
2014). O autor acrescenta que se verifica, por parte dos lideres, uma falta de preocupacao com o bem-
estar dos liderados, atributos de personalidade que impactam negativamente o clima organizacional e
uma concentracao exclusiva nos proprios interesses (Reed, 2014). Green (2014) menciona, ainda, que
o lider toxico prejudica a eficacia da organizacdo sobre a qual tem responsabilidade, causando danos

sistémicos.

Segundo Octavian (2023), lideres toxicos exibem um conjunto de caracteristicas e comportamentos
negativos no contexto organizacional. Ao nivel dos atributos de personalidade, Green (2014) associa esta
forma de lideranca a irresponsabilidade, malicia e malevoléncia, enquanto Octavian (2023) a relaciona
com desonestidade e falta de empatia, sensibilidade e humanidade. Além disso, compreendem
caracteristicas disfuncionais como falta de compaixao (Gandolfi & Stone, 2022), sentido de grandiosidade
(Indradevi, 2016), instabilidade emocional e postura autocratica (Indradevi, 2016; Octavian, 2023;
Walker & Watkins, 2022). De acordo com a literatura, estes lideres sdo cobardes e amorais, apresentando
ainda tracos de narcisismo, egocentrismo, arrogancia, incompeténcia, ego elevado, valores egoistas, falta
de integridade e ambicao insaciavel, instavel e imprudente (Gandolfi & Stone, 2022; Green, 2014;

Indradevi, 2016; Lipman-Blumen, 2005; Octavian, 2023; Pelletier, 2010; Walker & Watkins, 2022).

No que respeita aos comportamentos, Lipman-Blumen (2005) identifica a construcdo de regimes
totalitarios ou estritamente dinasticos, o diagnostico incorreto de problemas acompanhado da auséncia
de solucdes e a supressdo de criticas construtivas. Indradevi (2016) acrescenta a auséncia de
racionalidade na tomada de decisao, falta de interesse no desenvolvimento dos seguidores e a adocdo
de comportamentos desviantes que violam as normas estabelecidas. Ademais, Octavian (2023)
menciona o estabelecimento de padrdes inatingiveis, a retencao de elogios e de apoio, a priorizacao do
ganho pessoal e o abuso fisico e/ou verbal. Pelletier (2010) refere, ainda, que lideres tdxicos excluem
socialmente os colaboradores de atividades organizacionais, promovem o favoritismo e a desigualdade,
retém informacao critica necessaria para um desempenho adequado destes, desconsideram o feedback
e atacam as necessidades, o caracter e as capacidades dos individuos. Sao igualmente destacados

comportamentos opressivos, fraca capacidade de comunicacdo (Walker & Watkins, 2022),
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desconsideracao de compromissos pessoais dos seguidores (Green, 2014), utilizacdo de praticas
coercivas (Gandolfi & Stone, 2022) e desvalorizacao de queixas e resultados (Reed, 2014). Para alguns
autores, estes lideres violam os direitos humanos basicos dos colaboradores, desconsideram
preocupacdes, ameagam a seguranca ocupacional e/ou pessoal, recorrem a supervisao abusiva e
adotam atitudes insultuosas, desmoralizantes e aterrorizadoras (Indradevi, 2016; Lipman-Blumen, 2005;
Octavian, 2023; Pelletier, 2010). Acresce a sabotagem dos membros da organizacdo, a criacdo de
relacdes punitivas e baseadas no medo e a desconsideracao ideias contrarias (Gandolfi & Stone, 2022;
Green, 2014; Octavian, 2023). Segundo varios autores, lideres tdxicos exploram os medos e as
necessidades basicas e psicologicas dos seguidores, humilham, marginalizam, discriminam, abusam do
poder, recorrem a microgestdo e a praticas de assédio, manipulacao, intimidacao fisica e mental,
envolvendo-se frequentemente em acdes antiéticas e comportamentos agressivos, que incluem
hostilidade passiva e passividade agressiva (Gandolfi & Stone, 2022; Green, 2014; Indradevi, 2016;
Lipman-Blumen, 2005; Octavian, 2023; Pelletier, 2010; Walker & Watkins, 2022).

Indradevi (2016) e Lipman-Blumen (2005) concluem que a lideranca téxica causa danos significativos e
duradouros nos seguidores e nas organizacdes. Para Indradevi (2016), em contexto de trabalho, alguns
dos resultados esperados com uma lideranca toxica sdo o aumento do absentismo, do burnout, da
ansiedade e da depressao, assim como o sentimento de incompeténcia por parte dos colaboradores.
Lideres toxicos contribuem, ainda, para a desmotivacao dos seguidores, para o desvio dos objetivos
organizacionais, para a reducédo do envolvimento organizacional, para a corrosao dos fundamentos de
coesao organizacional e para a instalacdo de um clima de conflito interno (Octavian, 2023). Reed (2014)
refere a diminuicdo do esforco no trabalho e Pelletier (2010) destaca a inibicao dos colaboradores na
expressao de preocupacoes ou ideias. Segundo Gandolfi e Stone (2022), a aplicacdo de uma lideranca
do estilo toxico estd associada a falta de seguranca psicologica, a tensdo dindmica entre lider e
seguidores, bem como a pressao mental, emocional e fisica sobre os colaboradores, enquanto Walker e
Watkins (2022) a relacionam com o aumento dos sintomas de stress pos-traumatico e com a estagnacéo
no desenvolvimento da carreira. A diminuicdo da energia e do entusiasmo, a reducédo da qualidade do
trabalho e da autonomia, o impacto negativo no desempenho e 0 aumento da frustracdo sdo igualmente
apontados como consequéncias da lideranca téxica nos seguidores (Indradevi, 2016; Octavian, 2023;
Reed, 2014). Além disso, colaboradores sujeitos a este tipo de lideres tendem a apresentar exaustao
emocional e mental, a perder a confianca no lider, a adotar posturas hostis face as diretrizes
organizacionais, a manifestar inseguranca ocupacional, a sofrer rotura e corrosdo de relacdes

interpessoais no ambiente de trabalho e a apresentar menor produtividade (Gandolfi & Stone, 2022;
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Indradevi, 2016; Octavian, 2023; Walker & Watkins, 2022). De acordo com alguns autores, a lideranca
toxica contribui, ainda, para o declinio geral da eficacia organizacional, cria barreiras a aprendizagem,
criatividade, inovacao e desenvolvimento dos individuos, instala uma atmosfera de medo, submisséo e
desmoralizacao, diminui o engagement com o trabalho e tem um impacto negativo nos resultados e no
sucesso organizacional (Gandolfi & Stone, 2022; Indradevi, 2016; Octavian, 2023; Walker & Watkins,
2022). Segundo a literatura, colaboradores expostos a lideres toxicos apresentam aumento do stress e
da intencdo de furnover, decréscimo da motivacdo, da moral, da satisfacdo no trabalho e do
compromisso com a organizacao, destruicdo da autoconfianca e autoestima, impactos negativos na
salide psicologica, emocional e fisica e na esfera pessoal, tendéncia para comportamentos
contraproducentes, menor expressao de comportamentos de cidadania organizacional, bem como
presenca de problemas psicolégicos como irritabilidade e raiva (Gandolfi & Stone, 2022; Indradevi, 2016;

Octavian, 2023; Pelletier, 2010; Reed, 2014; Walker & Watkins, 2022).

2.4.1 0 impacto das caracteristicas e comportamentos do lider téoxico na saiide mental dos

colaboradores

Segundo Ahumada et al. (2025), Hadadian e Sayadpour (2018) e Montano et al. (2016), a lideranca
toxica representa um problema organizacional relevante, provocando efeitos negativos nos
colaboradores, assim como na propria organizacao. Para estes autores, este estilo de lideranca encontra-
se associado a prejuizos na saude mental dos seguidores, decorrentes de diferentes caracteristicas e

comportamentos disfuncionais adotados pelos lideres toxicos.

Os lideres téxicos adotam comportamentos desviantes, abusivos e manipuladores, bem como atributos
de personalidade como o narcisismo e a incompeténcia, os quais impactam negativamente o bem-estar
psicologico dos colaboradores, produzindo stress, ansiedade, depressao e exaustdo emocional nestes
(Ahmed et al., 2024; Koc et al., 2022; Naeem & Khurram, 2020; Robertson & Barling, 2014). Tais
praticas e atitudes comprometem a confianca, sentimento de pertenca, colaboracdo, desempenho,
motivacao, satisfacdo, produtividade, eficiéncia, eficacia, engagement e compromisso dos seguidores
com a organizacdo (Ahmed et al., 2024; Hadadian & Sayadpour, 2018; Koc et al., 2022; Naeem &
Khurram, 2020; Nunes & Palma-Moreira, 2024; van Dierendonck et al., 2004).

Além disso, a deterioracao do bem-estar psicologico dos colaboradores, com reflexos no stress e exaustédo
emocional no trabalho, é promovida pelos seguintes fatores: (i) caracteristicas do trabalho, como pressao

temporal, conflito e ambiguidade de papéis, sobrecarga de trabalho, falta de autonomia, reduzido poder
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de decisdo e auséncia de feedback construtivo; (ii) caracteristicas organizacionais, como sistemas de
pagamento e remuneracao injustos, mas condicdes das instalacdes, escassez de recursos ou de espaco,
relacdes interpessoais disfuncionais, apoio inadequado e falta de comunicacdo; e (iii) caracteristicas
ocupacionais associadas as exigéncias da profissao (Ahmed et al., 2022; Hadadian & Sayadpour, 2018;

Nunes & Palma-Moreira, 2024; van Dierendonck et al., 2004).

A exposicdo prolongada e continuada a contextos psicologicamente exigentes gerados por lideres tdxicos
favorece o surgimento de burnout entre seguidores, dado o stress ocupacional e a exaustdo emocional
resultantes dessas condicdes (Gandolfi & Stone, 2021; Kog et al., 2022; Nunes & Palma-Moreira, 2024;
Onan et al., 2025; Robertson & Barling, 2014). Além de comprometer a satide mental dos individuos, o
burnout gera igualmente consequéncias negativas para as organizacoes, por meio do absentismo, da
intencao de furnover e da diminuicdo da motivacao, desempenho, comprometimento e compromisso
organizacional do trabalhador (Naeem e Khurram, 2020; Nunes & Palma-Moreira, 2024; Onan et al.,
2025; van Dierendonck et al., 2004). Por sua vez, tal pode conduzir ao abandono da organizacao pelos
colaboradores, refletindo o elevado impacto do burnout na fragilizacdo da sua saude mental (Naeem &

Khurram, 2020; Nunes & Palma-Moreira, 2024).
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3. DECISOES METODOLOGICAS

3.1. As questoes de investigacao e os objetivos do estudo

Segundo Gutterman (2023), os lideres possuem diversas caracteristicas e comportamentos, eficazes ou
disfuncionais, os quais definem, para Koo e Park (2018), determinados estilos de lideranca. Montano et
al. (2022) evidenciam uma associacao entre o estilo de lideranca adotado, a salide mental dos liderados
e o seu desempenho. Os autores observam que a lideranca positiva esta relacionada com niveis
superiores de sauide mental e desempenho, verificando-se resultados opostos quando os lideres adotam
posturas toxicas. Tal mostra-se particularmente pertinente no contexto do ensino superior, onde Halat et
al. (2023) apontam para o aumento de problemas de saude mental dos docentes universitarios.
Complementarmente, Yu e Ying (2024) demonstram que a saude mental dos docentes influencia
diretamente o seu desempenho, destacando que niveis mais elevados de sauide mental estao associados

a melhores resultados profissionais.

Assim, de acordo com a problematica em causa e a revisao de literatura realizada, estabeleceram-se as

seguintes questoes de partida:

e Qual o entendimento dos docentes do ensino supetior sobre satide mental e sua relacdo com
o desempenho?

e (Que caracteristicas e comportamentos associam os docentes do ensino superior a um lider
que promove a sua satide mental?

e (Que caracteristicas e comportamentos associam os docentes do ensino superior a um lider

que prejudica a sua satde mental?

Com base nas questdes de partida, definiram-se os seguintes objetivos de estudo:

i) Compreender a relevancia que os docentes do ensino superior atribuem a salde mental,
nomeadamente ao nivel do impacto no seu desempenho;

ii) Descobrir as caracteristicas e comportamentos do lider que, na ética dos docentes do ensino
superior, contribuem para a saude mental desta populacao e analisar esses resultados a luz
da teoria da Lideranca Positiva;

iii) Descobrir as caracteristicas e comportamentos do lider que, na ética dos docentes do ensino
superior, prejudicam a saude mental desta populacdo e analisar esses resultados a luz da

teoria da Lideranca Toxica;
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iv) Propor recomendacdes, com base nos resultados obtidos, no dominio da lideranca e da

promocao da saude mental, a gestdo das instituicbes de ensino superior.

3.2. Decisdes metodoldgicas

Para McGregor e Murnane (2010), “um paradigma é um conjunto de pressupostos, conceitos, valores e
praticas que constituem uma forma de ver a realidade para a comunidade que os partilha”, sendo cada
paradigma “acompanhado de metodologias correspondentes” (p.419). A presente investigacdo segue o
paradigma fenomenoldgico, o qual procura compreender a esséncia das experiéncias humanas,
reconhecendo que a realidade € construida através das percecdes e vivéncias subjetivas dos participantes

(van Manen, 2017).

Decorrente da adocao deste paradigma, o estudo seguiu uma metodologia qualitativa. Sutton e Austin
(2015) salientam que o papel do investigador na pesquisa qualitativa consiste em aceder aos
pensamentos e sentimentos dos participantes do estudo, mencionando, ainda, que este método permite
compreender os comportamentos observados e as razoes subjacentes a sua ocorréncia. Neste sentido,
Bryman et al. (1988) afirmam que a utilizacdo de métodos qualitativos pode aprofundar a investigacao
dos estilos de lideranca ao integrar uma maior diversidade de fatores contextuais, baseados nas
experiéncias pessoais dos participantes. Crowe et al. (2015) referem que métodos qualitativos sao
especialmente fundamentais no estudo da saude mental, pois permitem aprofundar a compreensao das
percecdes, significados e experiéncias individuais sobre os fatores que promovem e prejudicam o seu
bem-estar psicologico. Smith et al. (2022) destacam a relevancia do método qualitativo na analise da
salide mental dos docentes do ensino superior ao possibilitar um entendimento aprofundado de fatores

institucionais, relacionais e individuais que penalizam o seu bem-estar psicologico.

A revisao de literatura realizada neste estudo revela uma escassez de estudos qualitativos que abordam
a influéncia dos estilos de lideranca positivo e téxico na saude mental dos docentes do ensino superior,
tanto em contexto nacional como internacional. Esta limitacdo evidencia a relevancia de adotar um
paradigma fenomenoldgico que permita explorar as percecoes e experiéncias subjetivas dos docentes do

ensino superior face as dindmicas de lideranca vivenciadas no meio académico.

Segundo Bhangu et al. (2023), os métodos qualitativos permitem explorar experiéncias, linguagens,
histérias e culturas, possibilitando a investigacdo das dimensbes sociais, culturais, politicas e
econdmicas, bem como de fendmenos subjetivos, complexos e de dificil definicao. Esta metodologia, de

acordo com estes autores, também proporciona a analise de comportamentos frequentemente
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considerados como irracionais, ilégicos e emocionais. Importa, ainda, referir que promove uma
investigacao aberta e exploratdria, favorecendo a construcdo de conhecimento ancorado nas percecoes
dos participantes. Para Lakshman et al. (2000), a pesquisa qualitativa incentiva a compreensao da
natureza, forca e interacdo entre variaveis, especialmente em contextos onde os fendmenos sdo
complexos e dinamicos, nao sendo evidentes ou devidamente captados através de métodos quantitativos.
Segundo estes autores, esta abordagem permite explorar crencas, atitudes, motivacdes e significados
atribuidos pelos sujeitos as suas experiéncias, proporcionando uma visao holistica dos fendmenos
analisados. Assim, torna-se possivel aceder a dimensodes da realidade social que, de outra forma, seriam
simplificadas pela abordagem quantitativa, a qual se centra no que & mensuravel (Lakshman et al.,

2000).

O presente estudo segue uma metodologia qualitativa, entendida como a mais adequada para aceder ao
entendimento aprofundado das percecdes dos participantes quanto a influéncia da lideranca positiva e

da lideranca toxica na saude mental dos docentes do ensino superior.

Esta investigacao apresenta um caracter descritivo, uma vez que 0s seus objetivos passam por
compreender a relevancia que os docentes atribuem a saude mental, nomeadamente ao nivel do impacto
no seu desempenho, bem como descrever as caracteristicas e comportamentos do lider que, segundo a
percecdo dos docentes, influenciam positiva ou negativamente a sua saude mental. Para além da
descricdo dos aspetos referidos, trata-se, ainda, de uma pesquisa analitica, dado que se pretende
analisar criticamente essas percecdes a luz das teorias de Lideranca Positiva e Lideranca Toxica,
permitindo uma compreensao mais aprofundada da relacdo entre os estilos de lideranca e a saude

mental dos docentes do ensino superior.

E adotada uma abordagem indutiva, baseada na analise das percecdes dos participantes para a
construcao de categorias e interpretacoes que emergem diretamente dos dados, conforme proposto por
Thomas (2006). Posteriormente, visa-se comparar os resultados obtidos com os de estudos anteriores,

de forma a contribuir para o avanco do conhecimento tedrico.

3.3. Populacao e amostra do estudo

A populacéo do estudo é composta por docentes do ensino superior, 0s quais cumprem os critérios de
exercicio ativo de funcdes de docéncia e a manutencdo de vinculo profissional com uma instituicao de

ensino superior.
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Neste estudo, considerou-se adequado adotar uma amostragem nao aleatdria por conveniéncia,
estratégia frequentemente utilizada em pesquisas qualitativas. De acordo com Golzar et al. (2022), esta
técnica consiste na selecdo de participantes facilmente alcancaveis pelo investigador. Assim, consideram-
se facilmente alcancaveis os docentes do ensino superior que demonstraram abertura e aceitaram
colaborar voluntariamente no estudo. No caso presente, dado que os docentes do ensino superior
apresentam horarios irregulares, acumulam diversas funcdes de docéncia, de investigacdo e de gestao
académica e, muitas vezes, exercem atividades externas a instituicao, a sua participacdo dependeu
essencialmente da disponibilidade individual e do acesso direto que a investigadora tinha a estes

profissionais.

O instrumento de recolha de dados selecionado foi a entrevista. Segundo Marczyk et al. (2005), trata-se
de uma forma de autorrelato, onde os participantes partilham as suas prdprias experiéncias e
perspetivas. Para Rowley (2012), as entrevistas propiciam a geracao de dados primarios ricos, permitindo

a compreensao de opinides, atitudes, comportamentos, experiéncias e perspetivas dos participantes.

As entrevistas podem ser classificadas de acordo com a sua estrutura. Na presente investigacao, foi
desenhado um guido de entrevista semiestruturada, caracterizado pela definicdo prévia de questoes
fundamentais a serem colocadas, porém permitindo ao entrevistador ter um dialogo mais aberto e
espontaneo com o entrevistado, admitindo a alteracao da ordem das questdes e a colocacao de novas

perguntas, ao invés de se limitar a um roteiro predefinido (Rowley, 2012).

O critério utilizado para delimitar o nimero de entrevistas foi o de saturacao tedrica (Glaser & Strauss,
2006). Deste modo, a recolha de dados foi interrompida quando se verificou que a informacao obtida
em novas entrevistas ndo apresentava diferencas significativas relativamente a ja recolhida, ndo se

justificando, portanto, o acréscimo de tempo associado a realizacdo de entrevistas adicionais.

Foram realizadas 14 entrevistas, todavia, apds uma analise preliminar, concluiu-se que 3 entrevistas
traziam um contributo muito reduzido ao estudo, pelo que a analise se centra apenas em 11. A amostra
¢, assim, composta por 11 participantes, sendo que 8 identificam-se como do género feminino e 3 do
género masculino, e apresentam idades compreendidas entre os 43 e os 60 anos. Somente 1 dos
participantes exerce a profissao docente ha menos de 10 anos, enquanto o participante mais experiente
conta com 32 anos na profissdo. Trata-se, pois, de uma amostra composta por docentes que apresentam
elevada experiéncia, favorecendo a obtencdo de dados relevantes e ricos sobre o tema em estudo. Os

participantes distribuem-se pelas varias categorias da carreira docente no ensino superior, desde
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professor auxiliar até professor catedratico. A tabela seguinte resume as caracteristicas dos 11

entrevistados.
Tabela 1. Caracterizacdo da amostra do estudo

Entrevistado | Idade Género | Antiguidade na profissao Categoria profissional
El 55 Feminino 27 anos Professora auxiliar
E2 49 Feminino 22 anos Professora auxiliar
E3 57 Masculino 32 anos Professor catedratico
E4 60 Feminino 31 anos Professora asso€|ada com

agregacao
E5 58 Masculino 27 anos Professor associado com agregacao
E6 44 Feminino 14 anos Professora auxiliar
E7 43 Feminino 8 anos Professora auxiliar
ES 53 Feminino 28 anos Professora auxiliar com agregacao
E9 53 Feminino 21 anos Professora auxiliar
E10 52 Feminino 29 anos Professora auxiliar
E11 43 Masculino 15 anos Professor convidado e.q‘wparado a
professor auxiliar

3.4. Procedimentos de recolha de dados

Os docentes foram contactados por e-mai/ (ver Apéndice I), momento em que lhes foi apresentado o
tema do estudo, o respetivo ambito e objetivos. Posteriormente, procedeu-se ao agendamento das

entrevistas, respeitando a disponibilidade dos docentes.

As entrevistas foram apoiadas num guido de entrevista semiestruturado, disponivel no Apéndice IlI,
elaborado a partir dos objetivos de estudo e apds andlise da literatura relevante. Nao foi dado
conhecimento prévio do guido da entrevista aos participantes, de modo a obter respostas mais
espontaneas e genuinas. Antes de dar inicio a colocacdo das questdes, as condicdes e os objetivos do
estudo foram relembrados aos participantes. Foi solicitada autorizacao para a gravacdo em audio, tendo
sido obtido o consentimento informado (ver Apéndice Il) de todos os participantes, a excecdo de um, cuja
entrevista foi registada parcialmente de forma manual, a fim de garantir o registo das informacdes

relevantes.

As entrevistas decorreram entre 26 de setembro de 2024 e 10 de fevereiro de 2025, sendo que esta
dispersao no tempo se deveu a disponibilidade indicada por cada docente. O tempo minimo de entrevista
foi de 15 minutos e 24 segundos e o maximo de 45 minutos e 31 segundos, sendo a duracdo média de
29 minutos e 25 segundos. As entrevistas foram efetuadas de forma presencial ou via plataforma Zoom,

de acordo com a preferéncia do docente. As entrevistas presenciais decorreram no gabinete do
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participante, na respetiva instituicdo do ensino superior. Além disso, foi garantido o anonimato a cada

entrevistado, tendo-se atribuido um cédigo (E1, E2, ... E11) aos docentes.

As entrevistas foram transcritas na integra, uma vez que, conforme argumentam Halcomb e Davidson
(2006), esta pratica aproxima o investigador dos dados e facilita uma analise mais aprofundada e
rigorosa, sendo central para a validade e veracidade da investigacdo qualitativa. Apds a transcricao,
optou-se pela utilizacdo do software NVivo (versdo 15), de modo a auxiliar no processo analitico dos
dados obtidos através das entrevistas. O MVivo é uma ferramenta amplamente reconhecida na pesquisa
qualitativa, que permite a codificacao, organizacdo e categorizacdo eficiente dos dados. Embora seja
possivel realizar este tipo de analise manualmente, o seu uso justifica-se pela sua capacidade de
sistematizar e agilizar o processo analitico, garantindo maior rigor e transparéncia na interpretacao das

informacdes (Rowley, 2012).

Para o tratamento dos dados qualitativos, recorreu-se a analise tematica das entrevistas. Esta escolha
justifica-se pela flexibilidade e adocdo de procedimentos sistematicos e organizados, permitindo a
identificacao e interpretacdo rigorosa de dados qualitativos a partir das diferentes percecdes expressas

pelos participantes (Majumdar, 2019).

Neste estudo, recorreu-se a uma abordagem mista para a definicdo das categorias. As categorias
tematicas foram estabelecidas com base na revisao de literatura e nas questdes do guido de entrevista
(Apéndice Ill), enquanto as dimensdes e 0s respetivos indicadores emergiram da analise das respostas
dos participantes (Majumdar, 2019). As grelhas de andlise correspondentes serao apresentadas na

seccao seguinte, dedicada a analise e discussao de dados.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Neste capitulo, € apresentada a analise e discussao dos dados obtidos através da conducao de

entrevistas semiestruturadas a docentes do ensino superior. Em cada subcapitulo é apresentada a grelha

gue simultaneamente apoiou e foi completada no decurso da analise dos dados. Sao, ainda, incluidos

excertos ilustrativos das entrevistas e estabelecida a ligacao entre os dados e a literatura consultada.

4.1 Percecoes dos docentes do ensino superior sobre saiide mental

Neste subcapitulo, sdo analisadas as percecdes dos docentes do ensino superior relativamente ao

conceito de saude mental e sua influéncia no desempenho profissional. Na tabela 2 sao apresentados

indicadores obtidos através das respostas dos participantes.

Tabela 2. Grelha de andlise referente a categoria tematica 'percecdes dos docentes do ensino
superfor sobre satde mental”

Categoria tematica

Dimensoes

Indicadores

Ocorréncias

Percecdes sobre saude
mental

Conceito de saude
mental

Sentimento de bem-estar
mental e emocional

El, E2, E3, E4, E5, E6,
E7, E8, E9, E10, E11

Capacidade de
responder as exigéncias
da vida pessoal

El, E2, E3, E4, E6, E7,
E8

Capacidade de
responder as exigéncias
da vida profissional

El, E2, E4, E6, E7, E10

Importancia equiparada

. o El, E3, E8
Relevancia d d a das outras profissoes
elevancia da saude ] E1 E2. E6, £7 ES, E10,
mental para o Propensao para o erro 11
d ho d
esempenho docente Promocao do bom E1, E4, E5, E6, E7, E8,
desempenho E9
Bom ambiente de E1, E2, E4, E5, E7, E9,
trabalho - relacdo com
Ell
colegas
Condicdes de trabalho -

Fatores que favorecem a
salide mental

instalacdes e
disponibilidade de
recursos

El, E5, E6, E7, E11

Perspetiva de carreira El, E3, E4, E11
Reconhecimento e
valorizacdo da funcao E4, E6, E9, E11
docente
Senhmgnto de p~ertenga E3. E4 E8
e integracéo
Segurangca profissional E4
Horas letivas adequadas E3, E5, E7
Equilibrio vida E9

profissional/vida pessoal
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Fatores que penalizam a
salide mental

Mas condicdes de
trabalho - instalacoes

El, E7, E10

Cariz multidimensional
da funcéo docente

El, E3, E4, E5, E6

Natureza solitaria da
funcao docente

EIL, E3

Sobrecarga de trabalho

El, E3, E4, E5, E6

Injustica do sistema de
avaliacdo de
desempenho

E3, E9

Mau ambiente de
trabalho - relacdo com
0s colegas

El, E7, E§, E9, E11

Progressao na carreira
dificultada

E3, E4, E6, E7, E, E10

Desequilibrio vida

. e E3, E4, E5, E9
pessoal/vida profissional
Falta de re?onheumento E3. E6, E7
da funcéo docente
Competitividade entre E3. E6, E7

colegas

4.1.1 Conceito de saiide mental

e Sentimento de bem-estar mental e emocional

O sentimento de bem-estar mental e emocional foi referido por todos os docentes do ensino superior

entrevistados, sugerindo a centralidade desta dimensao na compreensao do conceito de saude mental.

De forma geral, os participantes associam a salude mental a um estado de bem-estar global,
frequentemente descrito como “sentir-se bem”. Esta ideia surge de forma consistente nas expressoes:
“no fundo é sentir-me bem” (E1), “tem a ver com um bem-estar geral da pessoa” (E2), “a satide mental
& nos nos sentirmos bem {(...) € um sentimento de bem-estar global” (E6) e “inclui também um bem-

estar, a pessoa sentir-se bem com ela prépria” (E10).

Verifica-se, ainda, que alguns inquiridos concetualizam a saude mental como um estado de bem-estar
psicolégico, sendo esta perspetiva ilustrada pelos seguintes depoimentos: “(...) um campo da vida que
remete para uma dimensado importante da saude humana, que tem a ver com o bem-estar mental” (E5)

e “(...) sentir-se (...) psicologicamente bem” (E10).

Por sua vez, um dos participantes destaca a articulacéo entre o bem-estar psicologico e o equilibrio

emocional, tal como evidencia o seguinte excerto:
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(...) nNos 1alamos muitas vezes que satide fisica € estarmos bem, é estarmos saudavers. A satde
mental é a mesma coisa, mas a um nivel diferente, a um nivel psicoldgico e a um nivel de
equilibrio emocional. Portanto, eu diria que satde mental é isso mesmo, é ser saudavel a nivel
psicologico. (E8)
Além disso, um dos inquiridos define a saide mental pela auséncia de estados emocionais negativos. A
seguinte expressao pretende esclarecer este parecer: “nao ficar angustiada (...) ndo ficar ansiosa, nao

ficar stressada” (E1).

Para além disso, alguns participantes associam a salde mental & satisfacdo, realizacdo pessoal e

seguranca, tal como demonstram os préximos depoimentos:

A forma que eu julgo ter sobre saiide mental pode ter a ver com as pessoas sentirem-se
satisteifas, realizadas, seguras e ndo terem nenhuma disfuncdo psicopatologica no momento,
ou sefa, nao terem nenhuma perturbacao psicopatologica. Mas acho que é mais do que nao ter
nenhuma perturbacdo psicopatoldgica, a satde mental implica um bem-estar e realizacdo
pessoal. (E3)

(...) @ saude mental é quando nds estamos satisfeifos connosco. (E7)

Estes resultados vao ao encontro da literatura consultada, dado que a saude mental € concebida como
um estado de bem-estar geral, associado a qualidade de vida cognitiva e emocional do individuo, bem
como a auséncia de perturbacdes mentais (SNS 24, 2025). Tal como defendem Day e Nielsen (2017) e
Goetzel et al. (2018), a saude mental ndo se limita a auséncia de fatores negativos, implicando

igualmente a presenca de dimensodes positivas, tal como percecdo de satisfacdo.

e (apacidade de responder as exigéncias da vida pessoal

A capacidade de responder as exigéncias da vida pessoal também foi sublinhada pelos participantes,
sendo a salide mental associada a capacidade de lidar com as tarefas e desafios do quotidiano. Os

préximos pareceres refletem a importancia atribuida a este fator:

(...) é de alguma forma eu conseguir lidar com o que o mundo me traz em varias situacoes. |(...)
sentir-me capaz de fazer as minhas coisas no dia-a-dia, sentir-me capaz de desligar de umas
coilsas e ligar outras. (...) conseguir cumprir melhor ou pior aquilo que tenho que fazer, quer na
vida pessoal (...) (E1)

(...) saude mental tem a ver com a nossa capacidade para respondermos adequadamente a
diferentes tarefas da nossa vida ou a diferentes circunstancias da nossa vida {...) (E4)

Eu tenho um funcionamento adaptativo e ao qual respondo de uma forma adaptativa e ajustada
as situacoes que me aparecem no dia-a-dia. Ha momentos da nossa vida em que, quando a
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nossa saude mental ndo esta bem, temos mais dificuldade em lidar com situacoes do dia-a-dia.
(E8)
Estas perspetivas convergem com a literatura consultada na medida em que a saude mental é entendida
como uma condicado holistica, ndo existindo isoladamente e integrando um conceito mais amplo que
inclui o equilibrio externo, relativo ao ambiente fisico e social, bem como varidveis ambientais (Alves &
Rodrigues, 2010; Bhugra et al., 2013a; Day & Nielsen, 2017; Leka & Nicholson, 2019), conferindo ao
individuo maior capacidade para enfrentar de forma eficaz os desafios e situacdes de stress recorrentes

(World Health Organization, 2025).

e (apacidade de responder as exigéncias da vida profissional

Outro indicador que os participantes interligaram com a saude mental foi a capacidade de responder as
exigéncias da vida profissional, particularmente na medida em que o bem-estar mental potencia a

execucdo adequada das tarefas no contexto de trabalho. As seguintes citacdes ilustram esta percecao:

(...) conseguir cumprir melhor ou pior aquilo que tenho que fazer (...) na vida profissional. (E1)

(...) com o que fazemos, com o nosso trabalho, ndo tendo aqui problemas que inibam a exectucdo
das nossas funcoes de uma forma adequada, sem que haja sofrimento acrescido relacionado
com problemas de satde mental para a execucdo das nossas funcoes. Portanto, eu diria que é
um conceito lato para a salde que envolve bem-estar nos varios dominios da nossa vida, nao so
0 académico ou profissional (...) (E7)

Estas visdes encontram suporte na literatura consultada, dado que individuos com bem-estar mental
apresentam maior capacidade para desempenhar plenamente as funcoes, desenvolver competéncias e

trabalhar de forma produtiva (Bhugra et al., 2013a; World Health Organization, 2025).

4.1.2 Relevancia da saiide mental para o desempenho docente
e |Importancia equiparada a das outras profissoes
Os participantes consideram que a salide mental assume uma importancia relevante para o desempenho

profissional, ndo sendo exclusiva da funcdo docente, mas transversal a outras profissdes. Tal é enfatizado

nos excertos seguintes:

Para mim é igual a dos outros. Ndo me parece existir diferenca na importancia da satide mental
para exercer uma funcéo. (...) eu acho que a importancia é igual. (...) Mas nao vejo grande
diferenca em relacdo ao ser docente ou ter outra funcao a nivel profissional. (E1)
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Eu acho que a saude mental é preciosa para toda a gente, ndo é so para os docentes. |(...) E tal
como é importante para docentes, é importante para qualquer outra profissao. (E8)

Ballard et al. (2025) corroboram esta perspetiva, dado que referem que a salide mental é essencial para
toda a forca de trabalho, independentemente da atividade exercida, assumindo particular relevancia para

o desempenho e produtividade profissional.

e Propensao para o erro

Uma parte significativa dos participantes destacou que a saude mental fragilizada aumenta a propensao
para o erro no desempenho da funcdo docente. De acordo com os relatos, quando o bem-estar
psicologico esta comprometido, limita a eficacia do desempenho das tarefas. Esta ideia é evidenciada

nos testemunhos seguintes:

Ou seja, se eu nao estiver bem, se eu nao funcionar bem, seja docente ou néo, provavelmente
vou cometer erros e ndo vou fazer aquilo que é esperado de mim. (E1)

Portanfo, a saiude mental estd diretamente relacionada com a forma como nds depois
executamos ou ndo a nossa profissao. (E7)

(...) se ndo estivermos bem, se o mental ndo estiver bem, eu acho que nunca conseguimos ser
otimos nas nossas fungoes. (E11)

A literatura corrobora esta percecéo, evidenciando que o bem-estar psicologico favorece o desempenho
adequado e a produtividade das tarefas dos docentes do ensino superior (Pace et al., 2019; Rey-Tienda
et al., 2025). Quando a saude mental se encontra fragilizada, a eficiéncia e a produtividade dos docentes
ficam comprometidas (Urbina-Garcia, 2020), elevando a probabilidade de cometer erros e afetando os

resultados esperados.

e Promocao do bom desempenho

Mais de metade dos entrevistados destacaram que uma boa saude mental constitui um fator importante
para o bom desempenho da funcdo docente. Segundo os seus relatos, dispor de boas condicdes
psicologicas permite executar adequadamente as tarefas atribuidas, refletindo-se na qualidade do

exercicio da profissao, sendo esta perspetiva ilustrada pelos seguintes depoimentos:

Eu crefo que nds precisamos de (...) estar em boas condicoes mentais, isto &, reunir condicoes
psiquicas, animicas, mas lambém fisicas, mas sobretudo psiquicas, que nos permitam
desempenhar as tarefas que nos sdo atribuidas, que tém a ver com o exercicio da nossa
profissdo. E, neste caso, no exercicio da docéncia. (E5)
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(...) é fundamental que estejarmos bem e que nos sintamos bem para que a nossa missao como
professores sefa de qualidade. (E6)

(...) saude mental esta diretamente relacionada com a forma como nds depois executamos ou
néo a nossa profissdo. Se nos estivermos bem mentalmente e fisicamente, nos vamos conseguir
dedicar-nos e executar as nossas funcoes de uma forma adequada. (E7)

Pace et al. (2019) e Rey-Tienda et al. (2025) corroboram esta perspetiva, ao identificarem que o bem-
estar psicolégico é essencial para o desempenho adequado das funcdes e para a manutencdo da
produtividade dos docentes. Além disso, colaboradores com boa salude mental apresentam maior
capacidade de funcionamento eficaz no contexto de trabalho (Day & Nielsen, 2017), sendo que a sua

fragilizacao pode comprometer o desempenho profissional (Urbina-Garcia, 2020).

4.1.3 Fatores que favorecem a saiide mental

e Bom ambiente de trabalho - relacdo com colegas

0 bom ambiente de trabalho, nomeadamente a relacao dos docentes do ensino superior com 0s colegas,
foi referido pela maior parte dos participantes, o que evidencia a importancia deste fator no favorecimento

da saude mental. Os seguintes excertos pretendem ilustrar esta ideia:

(...) acho que boas relacdes com os colegas e um bom ambiente de trabalho é absolutamente
fundamental. (...) é muito importante conseguir criar um ambiente entre colegas que sefa
minimamente aceitavel. Isso para mim é o fundamental. (...) Para mim, o ambiente entre
docentes é fundamental. (E1)

(...) 0 ambiente laboral em que as pessoas trabalham. (...) as relacoes interpessoais, o modo
COMO as pessoas Se relacionam entre si no contexto profissional, mas também as relacées com
a hierarquia {(...) (ED)

Similarmente, investigacdes apontam a qualidade das relacdes interpessoais e das interacdes no trabalho
como um determinante central da saude mental, enfatizando a valorizacdo da convivéncia com os
colegas, a integridade e o respeito mutuo no contexto de trabalho (Aryanti et al., 2020; Day & Nielsen,

2017; Direcao-Geral do Emprego e das Relacdes de Trabalho, 2022).
e (Condicdes de trabalho - instalacdes e disponibilidade de recursos

As condicoes de trabalho, nomeadamente as instalacdes e a disponibilidade de recursos, foram
apontadas por uma grande parte dos inquiridos como um fator que favorece a salde mental, tal como

se pode verificar nas seguintes citacoes:
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(...) as condicdes de trabalho também sdo imporiantes (...) (E1)

Mas também as condicoes em que as pessoas estao sujeitas para desempenhar a sua atividade
e, portanto, a qualidade das instalacoes, a disponibilidade de recursos {...) (E5)

As percecbes dos docentes do ensino superior estdo alinhadas com a literatura que identifica as
condicoes de trabalho, tais como o espaco fisico e a disponibilidade de recursos, como determinantes
do bem-estar psicolégico dos docentes do ensino superior (Aryanti et al., 2020; Direcdo-Geral do Emprego
e das Relacdes de Trabalho, 2022; Halat et al., 2023; LaMontagne et al., 2014; Pace et al., 2019;
Urbina-Garcia, 2020).

e Perspetiva de carreira

A perspetiva de carreira foi apontada por quatro inquiridos como um fator que favorece a saude mental,
sendo entendida em termos das oportunidades de evolucdo na carreira académica. As seguintes citacdes

pretendem ilustrar esta percecao:

Trabalham a pensar na carreira {...) (E3)

As oportunidades de evoluir na carreira em funcdo do investimento que as pessoas fazem na
nstituicdo, eu acho que é extremamente importante (E4)

Também Aryanti et al. (2020) e Halat et al. (2023) referem as oportunidades de desenvolvimento e
crescimento profissional e a progressao na carreira como elementos que contribuem para o bem-estar

psicologico no contexto laboral.

e Reconhecimento e valorizacao da funcao docente

Outra medida também apontada por quatro entrevistados refere-se ao reconhecimento e valorizacao da
funcdo docente como um dos fatores relevantes para a satide mental, o qual esta associado a valorizacédo
do trabalho desenvolvido e ao sentimento de importancia atribuido a funcdo. A seguinte ilustracao

pretende evidenciar essa percecao:

Porque eu acho que ha fatores de natureza contextual que podem ser importantes, por exemplo,
0 ser valorizado na funcdo, e valorizado e reconhecido, isto por diferentes interlocutores,
superiores ou mesmo até oS proprios estudantes (...) o reconhecimento, a valorizacdo do
progresso, do trabalho que fazemos (...) é extremamente importante para a pessoa se sentit, por
exemplo, reconhecida, ou valorizada, ou sentir que a instituicdo esta preocupada ou estd a
Investir em fazer esse reconhecimento. O reconhecimento é uma das necessidades que nos
termos em diferentes dreas da nossa vida {(...) (E4)
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Esta evidéncia esta em conformidade com a literatura consultada na medida em que a valorizacdo
individual e a expressao de reconhecimento por parte dos colegas e superiores sao identificados como

determinantes do bem-estar psicoldgico no trabalho (Aryanti et al., 2020).

e Sentimento de pertenca e integracdo

0 sentimento de pertenca e integracao foi, também, identificado por alguns inquiridos como um dos
fatores que favorece a saude mental, estando associado ao envolvimento e a percecao de fazer parte da

organizacao universitaria. Esta ideia é visivel nos seguintes excertos:

(...) as pessoas sentirem-se envolvidas, as pessoas sentirem que contribuem, as pessoas
sentirem que fazem parte de algo. (E3)

(...) 0 sentido de pertenca na instituicdo é claramente também um fator importante. (...) Se
pensarmos assim: o que é que contribui para a savde mental? Ter determinadas necessidades
satisteitas. Vamos pensar na (...) necessidade de pertenca (...) (E4)

Estes resultados vdo ao encontro de Aryanti et al. (2020), autores que argumentam que o sentido de

pertenca no contexto de trabalho constitui um fator que contribui para o bem-estar psicologico.

e Seguranca profissional

Um dos participantes revelou, ao longo da entrevista, que a seguranca profissional favorece a saude

mental, estando associada a estabilidade no emprego. Pode verificar-se neste excerto essa perspetiva:

(...) a seguranca é outra. E, portanto, se a seguranca pode ser conseguida atraves, por exemplo,
de um determinado contrato (...) Se pensarmos assim: o que é que contribui para a saude
mental? Ter determinadas necessidades satisfeitas. Vamos pensar na necessidade de seguranca

(..) (E4)

A literatura, através dos contributos de Aryanti et al. (2020) e Goetzel et al. (2018), corrobora esta
percecao, a qual reconhece a estabilidade e seguranca no emprego como fatores determinantes no bem-

estar mental dos colaboradores.

e Horas letivas adequadas

A definicao adequada de horas letivas foi referida por trés entrevistados, representando, também, um
fator que favorece a saude mental, a qual esta associada a carga horaria equilibrada das atividades

docentes. Os proximos excertos de entrevistas evidenciam esta perspetiva:
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(...) hd um aspeto importante na vida de cada um de nds ao nivel da docéncia do ensino supetior,
que é a definicdo do horério de trabalho, ou melhor, a definicdo do horério letivo, dos dias e
horas em que se da aulas. (ED)

(...) uma carga horaria adequada que favoreca a minha saude mental. {...) e todos estes fatores
sS40 fundamentais para promover uma boa satide mental. (E7)

Também LaMontagne et al. (2014) e McDaid et al. (2005) reconhecem as horas de trabalho como um

elemento que influencia a salide mental dos colaboradores.

e Equilibrio vida profissional/vida pessoal

0 equilibrio entre vida profissional e vida pessoal foi referido por um dos entrevistados como um elemento
que favorece a saude mental, estando associado a possibilidade de conciliar e desenvolver os diversos

papéis. O parecer detalhado deste inquirido reflete a importancia atribuida a este fator:

Depois, as pessoas ndo sdo so seres profissionais, tém vidas pessoais e, as vezes (...) passa
primeiro por essa comunidade organizacional infegrar a vida pessoal e familiar das pessoas,
permitindo que as pessoas possam desenvolver 0s seus diversos papérs, porque eles sao
[gualmente importantes para todos nos enquanto sociedade. sso significa partilhar tempo, ou
seja, a pessoa ndo é totalmente disponivel para a empresa, tem uma vida autonoma disso, € a
empresa criar condicoes para isso, para essa conciliacdo trabalho-familia. (E9)

Este resultado vai ao encontro de Aryanti et al. (2020), autores que apontam o equilibrio entre vida
profissional e pessoal impacta o bem-estar psicologico no contexto laboral.

4.1.4 Fatores que penalizam a saiide mental

e Mas condicdes de trabalho - instalacées

As mas condicoes de trabalho, que incluem instalacdes inadequadas, foram destacadas por trés

participantes como um fator que prejudica a satide mental. As seguintes citacdes refletem a importancia

atribuida a este fator:

Se me derem uma sala no inverno que nao tem aquecimento, obviamente que... ndo é? {...) se
nédo houver condicdes que permitam esse bom trabalho (E1)

E depois é o oposto daquilo que eu lhe disse (...) fracas condicoes de trabalhio (E7)

De igual forma, LaMontagne et al. (2014) e Leka e Nicholson (2019) destacam que a exposicdo a

condicoes de trabalho inadequadas impacta negativamente o bem-estar psicoldgico dos colaboradores.

e Cariz multidimensional da funcdo docente
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Quase metade dos participantes considera que o cariz multidimensional da funcdo docente pode
penalizar o bem-estar mental, dada a variedade de funcdes e responsabilidades que os docentes do

ensino superior tém de assumir. O seguinte excerto pretende ilustrar esta ideia:

(...) as vezes, as tarefas que nos temos que fazer sdo multiplas. Desde, ter que dar aulas aos
alunos, temos de fazer investigacdo, temos de publicar, temos de assumir tarefas de gestao.
Portanto, as nossas tarefas ndo sao unica e exclusivamente dar aulas. Embora isto as vezes ndo
sejfa muito claro para toda a gente, nds temos multiplas tarefas de diferentes niveis (...) pode
set, a certa altura, um fator que prejudica. (E4)
A literatura corrobora esta percecdo ao evidenciar que a funcdo docente do ensino superior, pela
multiplicidade de funcdes e responsabilidades que envolve, pode contribuir para problemas de saude
mental destes profissionais. Conciliar diferentes papeéis pode gerar falta de controlo e dificuldade na

gestdo das tarefas, constituindo um fator de risco para a saide mental (Halat et al., 2023; Nicholls et

al., 2022; Pace et al., 2019; Rey-Tienda et al., 2025; Urbina-Garcia, 2020).

e Natureza solitaria da funcao docente

Os inquiridos enfatizaram a natureza solitaria da funcdo docente como um fator penalizador da saude
mental, apesar da existéncia de interacoes interpessoais. Esta percecao esta bem patente no proximo

parecer:

Apesar de estarmos em contacto com muita gente, eu acho que € uma profissdo muito solitaria,
e apesar aas pessoas trabalharem em equipas, o trabalho de desempenho habitualmente acaba
por ser muito solitario. A maior parte das vezes, nos ndo preparamos aulas com outros colegas,
nao quer isto dizer que nao possamos pedir opinido a outros colegas, mas preparamos aulas
sozinhos, damos aulas Sozinhos, fazemos papers e fazemos investigacao em equipas, mas
fazemos as nossas partes mais ou menos sozinhos. Ou se€ja, difo de outra maneifra, eu acho
que, na profissdo de docente, apesar das pessoas estarem envolvidas em equipas, em redes e
trabalharem com estudantes, ou se€ja, maioritariamente em contacto com pessoas, ha aqui um
grau e dimensdo de soliddo, digamos assim, no trabalho que é executado. (...) mas ja que
estamos aqui a refletir, é uma dimensao muito solitaria do trabalho. {(...) E, portanto, eu acho
que é uma natureza solitaria do trabalho, a propria autogestéo do proprio trabalho {(...) (E3)

Estes resultados mostram-se alinhados com LaMontagne et al. (2014) e McDaid et al. (2005), autores
que evidenciam o impacto negativo da autonomia na execucdo das funcdes e tarefas na saude mental

dos colaboradores.

e Sobrecarga de trabalho
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Quase metade dos participantes também enfatizou a sobrecarga de trabalho como um fator que
prejudica a salide mental. Este indicador encontra-se associado a elevada quantidade de tarefas as quais
os docentes estdo sujeitos, a carga letiva excessiva e a pressao constante para cumprir com multiplas

responsabilidades, tal como ilustram os proximos excertos:

(...) temos uma carga letiva excessiva, e depois forna-se muito dificil conseguirmos dedicar-nos
a outras larefas que sdo [gualmente relevantes, como a investigacao, e portanto, cria uma
pressao muito grande sobre as pessoas. Ter carga letiva excessiva parece-me um problema sério
(...) nos temos carga letiva excessiva {(...) (E3)

(...) estamos sujeifos a uma enorme pressao para realizar as tarefas a que estamos obrigados
(...) E, portanto, nds vivemos num contexto marcadamente caracterizado por uma intensa
atividade, ou seja, 0 nosso trabalho é extremamente intenso, so imensas as solicitacoes a que
estamos sujeitos (...) trabalhamos sem parar {(...) (E5)

(...) temos a questdo da pressdo das tarefas que um professor académico tem (...) porque a
verdade é que nods vivemos sobrecarregados com muitas outras tarefas {(...) (E6)

A literatura corrobora esta percecdo, reconhecendo que a sobrecarga de trabalho, incluindo a
necessidade de equilibrar prazos rigorosos, elevadas cargas horarias e crescentes tarefas
administrativas, contribui para o aumento de problemas de saude mental entre os docentes do ensino
superior (Halat et al., 2023; LaMontagne et al., 2014; McDaid et al., 2005; Pace et al., 2019; Rey-Tienda
et al., 2025; Urbina-Garcia, 2020).

e Injustica do sistema de avaliacao de desempenho

Dois entrevistados identificaram a injustica do sistema de avaliacdo de desempenho como um fator que
penaliza a saude mental, estando associada a forma como o mérito é estimado e reconhecido no contexto

académico. Eis os excertos ilustrativos:

Pela sua natureza, é uma profissdo muifo competitiva, no sentido em que as pessoas estao
sempre a ser avalladas, estdo sempre a participar em concursos, ao longo da sua carreira. £ a
participacdo em concursos ndo depende do seu valor proprio, depende, em teoria, do valor
comparativo com outras pessoas. (...) As pessoas sentem-se rejeitadas pelo sistema, sentem
Sistematicamente que o sistema é injusto, que estdo a ser cometidas injusticas contra elas, e é
muito dificil, por mais transparentes e por mais rigorosos que os Juris sejam, que este sentimento
de injustica ndo seja prevalente nos dias de hoje na academia. (...) Referindo-me agora ao nivel
da producao cientifica, houve um esforco da ciéncia portuguesa por tentar produzir ao nivel de
outros paises europeus ou até de outros paises do mundo e, portanto, isto criou uma pressao
para a producdo cientifica que nem sempre é muifo saudavel. (...) Acho que nds néo
conseguimos, provavelmente nacionalmente e localmente, valorizar mais as pessoas que
contribuem mais. Também é dificil esta métrica. E portanto, é irrelevante se a pessoa produz 1
paper por ano ou 5 papers por ano. Ou se a pessoa tem 1 projeto ou ndo tem projeto nenhum.
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Ou se orienta 1 estudante de doutforamento, ou se otienta 5 ou se nao orienta nenhum. (...) Os
docentes sdo avaliados, mas eu acho que é uma avaliacdo muito discriminativa. £ eu acho que
Isto também relativiza o sentimento de injustica que existe no sistema. (...) a percecao de que
néo ha uma avaliacao que seja suficientemente fina para descriminar as pessoas que tém mais
meérifo das que tém menos mérito. (E3)

(...) a ideia de uma merifocracia que define mérito de acordo com o0s critérios de determinados
grupos em detrimento de outros. Quando digo mérito é um conceito subjetivo, que levam as
pessoas a sua exaustao (...) levando as pessoas a sentirem-se mediocres no seu trabalho, se
nao conseguirem corresponder a certas métricas. Isso é muito toxico, cria ambientes muito
toxicos. (E9)
A literatura corrobora esta perspetiva, a qual refere que a injustica organizacional compromete a saude
mental dos colaboradores (LaMontagne et al., 2014; McDaid et al., 2005). Além disso, no contexto
académico, sistemas de avaliacdo de desempenho centrados em critérios que nao refletem o trabalho
efetivamente desenvolvido, intensificam a pressdo e a frustracdo dos docentes, o que penaliza o bem-

estar psicologico destes profissionais (Halat et al., 2023; Onan et al., 2025; Pace et al., 2019; Schimanski

& Alperin, 2018; Urbina-Garcia, 2020).

e Mau ambiente de trabalho — relacao com os colegas

Perto de metade dos docentes do ensino superior entrevistados considerou o mau ambiente de trabalho,
em particular as relacdes com os colegas, como um fator que penaliza a saude mental. Esta visao é

clara nos seguintes excertos:

Depois, se eu estou num contexto onde eu até gosto do que faco mas eu ndo me sinto bem,
quer com as minhas chefias, quer com os meus colegas (...) entdo isso vai ter um impacto na
saude mental. (E8)

Por exemplo, ao nivel organizacional, nao havendo um ambiente saudavel, acho que é aquilo
que mais afeta o trabalho. (E11)

Estes resultados mostram-se alinhados com Stoetzer et al. (2009), autores que identificam as relacdes
interpessoais negativas no trabalho, que incluem conflitos e interacdes precarias, como um fator que

prejudica a saude mental dos colaboradores.

e Progressao na carreira dificultada

A dificuldade de progredir na carreira foi identificada por mais de metade dos inquiridos como um fator

que penaliza a saude mental, refletindo a limitacdo de oportunidades de crescimento profissional, a
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pressao para cumprir elevadas exigéncias e a imprevisibilidade dos processos de progressao. Esta ideia

é evidenciada nos excertos seguintes:

E, para que possamos progredir na carrelra, temos de atingir um conjunto de objetivos,
Idealmente superd-los. Isto para, um dia, termos a possibilidade de concorrer para subir na
carreira com o melhor curriculo possivel. E [sso as vezes, estas exigéncias, podem contribuir (...)
para uma saude mental mais pobre. (E7)

(...) @ progressao na carreira na profisséo, de alguma forma, impoe o facto de ter muitas e boas
publicacoes. Da forma como a carreira esta organizada, as pessoas nao sao promovidas porque
S40 muifo boas, as pessoas sao promovidas porque naquele momento em particular sS40
melhores que os outros. E isso prejudica a satide mental das pessoas, porque depois as pessoas
sentem-se em constante pressao, na medida em que nunca sabem o que vai ser suficiente.
Como nao é uma progressao em termos de mérito absoluto, é em termos de mérito relativo, as
pessoas nunca sabem o que vai ser suficiente, mesmo que cumpram largamente os requisitos
que sdo tipicamente considerados minimos. Basta aparecer alguém que cumpra um pouco
melhor, ndo precisa de ser muito melhor, mas basta ser um pouco melhor. Eu acho que isso é
um fator muito importante de stress na academia em geral. (...) Porque nds falamos em carreira,
mas aquilo que me parece, neste momento, € gue no ensino superior nao ha carreira. Porque o
que quer que seja que diz respeifo a progressao esta sempre dependente do departamento
decidir se quer pedir uma abertura de vaga, do conselho cientifico da escola aprovar uma
abertura de vaga e, também, do reifor depois aprovar esse pedido de abertura de vaga e,
efetivamente, abrir essa vaga. (E10)

Estes resultados mostram-se alinhados com LaMontagne et al. (2014) e McDaid et al. (2005), autores
que reconhecem a limitacao de oportunidades de desenvolvimento e progressao na carreira como um
dos fatores principais que compromete o bem-estar psicolégico dos colaboradores. Além disso, a
exigéncia associada a carreira dos docentes do ensino superior pode gerar a percecdo de falta de
progressdo como esperado, comprometendo o bem-estar mental destes profissionais (Halat et al., 2023;

Nicholls et al., 2022; Pace et al., 2019; Rey-Tienda et al., 2025; Urbina-Garcia, 2020).

e Desequilibrio vida pessoal/vida profissional

Os participantes enfatizaram a falta de equilibrio entre a vida pessoal e profissional como um fator
penalizador da saude mental, estando associado a dificuldade de conciliar as necessidades pessoais
com as responsabilidades laborais e a pressao de estar permanentemente disponivel para o trabalho, tal

como evidenciado pelos seguintes excertos de entrevistas:

(...) dar resposta a tudo atempadamente aquilo que é de trabalho, e as vezes negligenciamos
outros fatores da vida, que depois acabam por ter impacto na savde mental (...) (E4)

E, portanto, nds vivemos num contexto marcadamente caracterizado por uma {(...) crescente
flusédo da separacdo entre o tempo de trabalho e do tempo de néo trabalho. (EB)
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Hoje em dia, eu acho que estas culturas neoliberais, de que as pessoas tém que estar disponiveis
totalmente para o trabalho (...) retiram as pessoas de outras dimensoes das suas vidas, sao
amblentes muito tdxicos para a saude mental, e que hoje proliferam. (E9)

Também LaMontagne et al. (2014) e McDaid et al. (2005) defendem que a percecédo de desequilibrio
entre vida laboral e extralaboral tem impacto na saude mental dos colaboradores. Além disso, Halat et
al. (2023), Pace et al. (2019) e Urbina-Garcia (2020) destacam que a conflitualidade entre
responsabilidades profissionais e pessoais compromete o equilibrio entre ambas as esferas, prejudicando

a saude mental dos docentes do ensino superior.

e Falta de reconhecimento da funcao docente

Alguns participantes identificaram a falta de reconhecimento da funcao docente como um elemento que
penaliza a saude mental, refletida pela auséncia de valorizacdo do seu trabalho, bem como a tendéncia

para destacar falhas em vez de contributos positivos. Esta ideia esta clara no seguinte testemunho:

(...) @ verdade é que ndo temos o reconhecimento de fodas as pessoas que gostariamos de ter
(...) O reconhecimento dos estudantes, o reconhecimento das chefias. (...) nunca ninguém toma
Iniciativa de o fazer, e [sso é um problema da nossa socledade, que €, nds somos uma sociedade
que so sabemos identificar o que corre mal, em défice, e ndo sabemos reconhecer. (...) NOs
estamos sempre muifo focados no défice, nos problemas, e também é importante identificar
aquilo que corre bem e procurar ampliar isso. (E6)

Estes resultados vao ao encontro dos estudos de Halat et al. (2023), Pace et al. (2019) e Urbina-Garcia
(2020), os quais mostram que a auséncia de reconhecimento compromete o bem-estar psicolégico dos

docentes do ensino superior.

e Competitividade entre colegas

A competitividade entre colegas foi apontada pelos participantes como um fator que prejudica a saude
mental, estando associada as elevadas exigéncias do contexto académico e a pressao pelo desempenho,
promovendo ambientes de trabalho marcados pela competicdo. Esta ideia pode ser vista na proxima

citacao:

Agora focando nos professores do ensino superiot, a forma como o sistema esta pensado e como
a progressao na carreira dos professores do ensino superior esta pensada é muito exigente, é
muito competitiva, e acaba por ser dificil de lidar. Cria ambientes mais competitivos que podem
contribuir também para uma menor satde mental por parte dos professores universitarios. {...)
ha sempre esse tipo de competicoes entre equipas, entre professores. (...) £ isso as vezes, estas
exigéneias, e a forma como o sistema funciona pode contribuir também para confiitos,
competicoes e menor qualidade de vida no trabalho {...) (E7)
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A literatura corrobora esta percecao na medida em que a funcao docente é caracterizada pela atuacéo
num ambiente altamente competitivo, nomeadamente ao nivel de producao cientifica e publicacdo
intensa o que, por sua vez, compromete o bem-estar psicolégico destes profissionais (Halat et al., 2023;

Nicholls et al., 2022; Rey-Tienda et al., 2025; Urbina-Garcia, 2020).

4.2 Percecoes dos docentes do ensino superior sobre estilos de lideranca

Neste subcapitulo, sao analisadas as percecdes dos docentes do ensino superior sobre o conceito de
lideranca e a sua influéncia para o seu desempenho, assim como as caracteristicas e comportamentos
que associam ao bom e ao mau lider. Na tabela 3 sao apresentados os indicadores obtidos através das

respostas dos participantes.

Tabela 3. Grelha de andlise referente a categoria tematica "percecdo dos docentes do ensino supetior
sobre estilos de lideranca”

Categoria tematica Dimensdes Indicadores Ocorréncias
Dificuldade gm identificar E1 E3. E7, E8,
. _ o lider
Congeito de lideranca Lider formal E1, E4, E6, E7, E8, E11
Lider informal El, E6, E7, E9, E11
Controlo emocional El, E3, E5, E7
Assertividade/nao E2, E3, E4, ED, E6, E7,
autoritarismo ES, E9, E11
Capacidade de reflexdoe | E1, E2, E3, E4, E5, E7,
tomada de decisao E8
Empatia e consideracao E4. E5, £6, ES, E9, E11
pelo outro
- Capacidade de E3, E5, E7, E8, E9
Caracteristicas e comunicacgao
comportamentos do bom Capacidade de ouvir, El, E2, E4, ED, E6, E7,
Percecoes sobre estilos lider envolver e integrar E8, E9, E10
de lideranca Justica, equidade e

imparcialidade E3, E5, E7, Bl

Capacidade de inspirar,
motivar e dar o exemplo
Capacidade de

E4, ES, E6, ES, E11

. E4, E6, E8
reconhecer e valorizar
Promocap do E6, E8
desenvolvimento
Falta de empatia E4, E5, E6, E11
Autoritarismo e El, E2, E3, E4, E5, E6,
Caracteristicas e desconsideracao E7, E8, E10, E11
comportamentos do mau Narcisismo El, E5, E6
lider M.an.|pL.JIa(;ezo e E1 E2, E5, E6
intimidacao
Falta de comunicacao El, E5, E8
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Incapacidade de orientar ES, E11

Incapacidade de reflexdo

e tomada de decisdo E3, B4

4.2.1 Conceito de lideranca

e Dificuldade em identificar o lider

Perto de metade dos inquiridos revelaram dificuldade em identificar o lider, relacionada com a natureza
colegial e pouco hierarquica da gestdao académica. Esta perspetiva esta bem patente nos seguintes

pareceres:

Eu tenho alguma dificuldade em falar de lideranca, acho que é um caso muito especifico. Numa
empresa fora temos um chefe. Nos aqui temos colegas que, durante algum tempo, podem
exercer alguns cargos, sendo que alguns desses cargos... ndo sei se tém muita influéncia em
muitas coisas. (...) Como ela é exercida no ensino superior, acho que é complicado. {(...) Porque,
por exemplo, quem é o meu lider? Néo faco a minima ideia. (...) Acho dificil definir a lideranca
em ambiente académico. Porque muitas vezes nos temos simplesmente cargos de gestao que
sS40 sobretudo administrativos e o grau de influéncia que nds temos provavelmente nao... pelo
menos, de uma forma formal, pode ser estranha. (E1)

(...) a gestao é muito pouco hierdrquica, a gestao universitaria é muito pouco hierdrquica. Apesar
de haver um reifor, presidentes de escola, elc., a gestdo é muifo colegial, e isto forna dificil...
néo é como uma empresa, que tem os instrumentos de gestao. (E3)

NGs ndo temos aqui grandes hierarquias, no sentido em que temos um lider. (E7)

Estes dados distinguem-se da literatura consultada ao nivel de contextos organizacionais mais
tradicionais, onde o lider é facilmente identificado por exercer influéncia e autoridade sobre os
subordinados (Hughes, 2009; Rothausen & Christenson, 2015). Ja no presente estudo, os entrevistados
entendem que os cargos de gestdo sdo sobretudo administrativos e ndo conferem necessariamente
influéncia efetiva sobre os colegas, tornando a lideranca um fendémeno mais difuso e menos estruturado

hierarquicamente.

e Lider formal

A par do resultado anterior, a maior parte dos entrevistados identificou a presenca da lideranca formal
no contexto académico, referindo-se a individuos em cargos hierarquicos ou funcdes de gestao dentro

da instituicao académica. Esta ideia é evidenciada nos seguintes excertos:

Portanto, relativamente a lideranca, é assim, a palavra lideranca faz-me logo lembrar dos cargos
ao nivel da gestao e que, no contexto da universidade, sdo de diferentes niveis. Relativamente
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aos docentes, os docentes exercem diferentes funcoes de lideranca, desde diretores de curso,
coordenadores de ano, mas também ao nivel da gestao das unidades orgénicas. (E4)

No contexto de universidade, eu vejo quase sempre o0s lideres como aqueles que tém algum
cargo, de certa forma, de gestdo, nomeadamente, o presidente da escola, os diretores de
departamento, direfores de licenciatura, eu vejo um bocadinho esses como lideres. (E11)

Estes resultados mostram-se alinhados com Pielstick (2000), autor que identifica que lideres formais
ocupam posicdes hierarquicas mais elevadas, exercendo autoridade derivada do cargo onde se

encontram.

e Lider informal

Quase metade dos participantes referiram que a lideranca no ensino superior pode ser exercida
informalmente, isto €, ndo depende necessariamente de cargos hierarquicos ou posicoes de gestdo, mas

da capacidade de influenciar os outros. Tal esta ilustrado nos seguintes excertos:

A lideranca para mim é a capacidade de influenciar as pessoas. (...) O que eu acho que tem
mais peso, nao sao necessariamente esses cargos de gestao, é a maneira de ser das pessoas
que podem levar, mesmo ndo estando num cargo de gestao, a serem mais influentes do que
outras pessoas. (...) Sendo a lideranca a capacidade de influenciar outras pessoas, ha muitas
formas de influenciar, e nem todas terdo uma capacidade formal (...) Se me perguntar quem é
a pessoa que influencia aqui, se calhar séo as minhas colegas, que a maior parte delas nem
sempre tém cargos. (...) E, provavelmente, os lideres sdo informals, sdo0 pessoas que me
influenciam. Se calhar eu sou mais influenciada pela pessoa mais sénior da minha area de
trabalho, porque é uma pessoa que eu gosto, que eu admiro e que eu tenho em conta aquilo
que me diz. Mas também tenho outras colegas doutras dreas de trabalho que, noutras situacoes,
para mim sdo muito importantes e se calhar eu tenho em conta. Portanto, eu acho que o papel
aa lideranca aqui esta muito diluido na lideranca conforme eu a vefo. a capacidade de influenciar
pessoas. (E1)

(...) €la pode ser exercida por vdrias pessoas, em diversos papéis dentro da organizacdo e ndo
exclusivamente papéis de supervisao ou de direcao. (...) Neste sentido, todos nos influenciamos
uns aos outros. Todos podemos ser lideres e liderados simultaneamente, por causa dessa
influéncia mutua. (...) A lideranca, muitas das vezes, embora nds chamemos de lider a pessoas
que ocupam posicoes de gestdo, estd ligada a uma dimensdo informal, espontinea das
organizacoes, e néo tanto a uma prescricdo. (E9)

Estas percecdes estdo em consonancia com Bass (1990), citado por Silva (2016), que entende a
lideranca como um processo de interacao, onde qualquer membro do grupo pode, em maior ou menor
grau, influenciar os demais. Pielstick (2000) reconhece a existéncia de lideres informais que emergem
de relacdes entre pares, sendo reconhecidos pela sua capacidade de influéncia, mesmo sem ocuparem

posicoes de lideranca ou deterem autoridade formal. Além disso, a lideranca é compreendida como um
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processo socialmente construido, multidimensional e dependente do contexto, resultando das interacdes

estabelecidas no contexto de trabalho (Rothausen & Christenson, 2015).

4.2.2 Caracteristicas e comportamentos do bom lider

e Controlo emocional

Os entrevistados associaram o controlo emocional aos comportamentos que caracterizam o bom lider,
salientando a importancia de manter a calma, a paciéncia e o equilibrio, mesmo em situacdes de conflito

e hostilidade. Tal perspetiva € ilustrada nas seguintes citacoes:

Eu acho que tem de ser uma pessoa calma (...) (E1)

(...) é preciso lidar com os conflitos que vao aparecendo (...) a gente tem de lidar com hostilidade.
E pronfo, também é uma aprendizagem, saber lidar com hostilidade, preferencialmente nao
responder com hostilidade, porque responder deste modo gera mais hostilidade. (...) Muita
paciéncia, se calhar era a primeira coisa que eu destacaria, muita paciéncia. (...) e nio reagir a
quente, muifo importante {(...) (E3)

Gauthier (2015) e Malinga et al. (2019) corroboram esta perspetiva referindo que lideres positivos
compreendem inteligéncia emocional, demonstracao de estabilidade, consisténcia emocional e

previsibilidade no comportamento.

e Assertividade/nao autoritarismo

Quase todos os inquiridos associaram a assertividade e a auséncia de autoritarismo aos comportamentos
dos bons lideres, salientando a importancia de conduzir os seguidores de forma democratica, sem

exercer pressoes ou imposicoes. Esta ideia € clara nos seguintes testemunhos:

(...) que ndo exerca pressoes, que nao faca imposicoes {(...) (E2)

Eu diria, a assertividade, (...) e ndo ser demasiado autocratico, mais democratico (...) é preciso
ser assertivo e ndo ser demasiado passivo {...) (E4)

E a lideranca deve ser frugal também. (..) Ou seja, que significa uma vinculacdo, um
compromisso absolutamente firme com a democracia, recusando toda e qualquer forma de
autoritarismo. (...) Eu diria uma lideranca guiada por principios democraticos {...) (ED)

A literatura, através dos contributos de Malinga et al. (2019), Mishra e Jha (2017) e Redin et al. (2023),
corrobora parcialmente esta perspetiva, a qual defende que lideres positivos apresentam atributos de
personalidade que incluem o altruismo, bem como competéncias transversais como orientacao ética. Os

docentes entrevistados associaram a assertividade e a auséncia de autoritarismo ao bom lider,
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enfatizando a importancia de conduzir os seguidores de forma democratica, sem exercer pressdes ou

imposicoes.

e (apacidade de reflexdo e tomada de deciséo

Mais de metade dos inquiridos referiu a capacidade de reflexdo e tomada de decisdo como um dos
comportamentos que representa os bons lideres, destacando a relevancia de ponderar multiplos
interesses e perspetivas e a construcao de decisdes fundamentadas, tal como se verifica no excerto

seguinte:

(...) portanto, tem que lidar com multiplos inferesses e perspetivas que nao sdo, muitas vezes,
faceis de harmonizar, ou sequer possivels de harmonizar. Nao sdo harmonizaveis, quer dizer, as
vezes uma perspetiva aniquila outras, portanto nos temos que procurar pensar como é que
mantemos a diversidade sem aniquilar partes, sem destruir partes. (...) estar atento a
multiplicidade de posicoes que existem na instituicdo e de interesses. Acho que isso é o
fundamental. (...) Portanto, é preciso haver aqui alguma reflexdo, capacidade de reflexdo e
distanciamento para ndo tomar decisoes impulsivas. (...) E que as pessoas sintam que ha uma
raclionalidade, com a qual até podem estar em desacordo, mas hd uma raclionalidade, e que
essa racionalidade fol validada aos orgéos, portanto, ndo foi uma coisa de decisao impulsiva do
lider, é uma questao de planeamento estratégico para a organizacao. (E3)

A literatura, através dos contributos de Shakeel et al. (2025) e Youssef e Luthans (2012), corrobora esta
perspetiva, dado que afirma que lideres positivos apresentam comportamentos como o processamento
equilibrado, o qual consiste na capacidade de considerar de forma objetiva diversos pontos de vista na

tomada de decisao, e a capacidade efetiva de tomada de decisao.

e Empatia e consideracao pelo outro

Mais de metade dos entrevistados referiu que os bons lideres sdo empaticos e demonstram consideracao
pelo outro, destacando a importancia de reconhecer as dimensées humanas e adotar uma postura de

compreensao face aos outros, tal como se pode verificar nas seguintes citacdes:

(...) que esteja atento as dimensoes também humanas desta funcao docente. (E4)

Eu acho que o exercicio de qualquer atividade que implica qualquer forma de comando sobre
outras pessoas exige o recurso ao bom senso. {...) deve a todo o tempo procurar colocar-se no
lugar do outro e perguntar a si proprio se aquilo que esta a fazer, se quem esta a fazer se se
colocasse no lugar da pessoa a quem se destina o que esta a fazer, se iria concordar, se iria
apreciar. Portantfo, o bom senso é o elemento fundamental. (...) Porque quando eu digo que é
preciso colocar-nos no lugar do outro, isto é algo que todos deviamos praticar (...) (E5)

Empatia, acho que é importante. Ser empatico. (E11)
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Gauthier (2015) e Mishra e Jha (2017) corroboram estas percecdes, enfatizando que lideres positivos se
orientam por meio de atos humanos e adotam comportamentos como a demonstracao de compaixao e

atencéo para com 0s outros.
e (apacidade de comunicacao

Um outro comportamento destacado como representativo do bom lider foi a capacidade de comunicacao,
evidenciada pela importancia de manter um dialogo continuo e utilizar estratégias eficazes para transmitir

informacdo de forma compreensivel, tal como se verifica nas proximas expressoes:

Um outro aspefo é a capacidade de didlogo. Ser capaz de dialogar praticando um didlogo
permanente com todos os envolvidos {...) (E5)

(...) que tem boas capacidades de comunicacdo (...) Depois, estratégias de comunicacdo
eficazes, eu acho que sdo muito importantes. E é importante ter esta capacidade de, com um
estilo de comunicacdo, chegar as pessoas. (E8)

A literatura corrobora estas percecoes, a qual indica que lideres positivos se comprometem com uma
comunicacao positiva, auténtica e transparente (Cameron, 2012; Gauthier, 2015; Malinga et al., 2019;

Mishra & Jha, 2017; Redin et al., 2023).
e (apacidade de ouvir, envolver e integrar

Os entrevistados referem a capacidade de ouvir como um comportamento do bom lider, permitindo
envolver os colaboradores e prestar atencao as diferentes sensibilidades e perspetivas. Pode verificar-se

esta perspetiva através das seguintes afirmacoes:

(...) acho que, sobretudo, tem de ser uma pessoa que tem de saber ouvir os colegas de varias
sensibilidades. (...) Ha muitos interesses, quanto mais ndo seja pela parte da organizacéo {(...) E
Isto é um orgéo colegial, basicamente é suposto ouvir as pessoas. (E1)

(...) procurando sempre que todas as decisoes sejam objeto de discussdo e deliberacdo
democratica (...) os colegas devem rever-se nas posicdes que sao tomadas |(...) E absolutamente
fundamental ouvir os outros {(...) (E5)

E ouvir todos os envolvidos, ou seja, uma participacao ativa de toda a gente. Promover estas
dinémicas das reflexdes, sdo fatores importantes para uma lideranca eficaz (E7)

(...) eu acho que as pessoas numa organizacdo nao podem ser esqueciaas, tém que ser ouvidas,
ainda que, a decisdo final seja de uma pessoa, mas é importante que as pessoas se sintam
ouvidas, porque ao sentirem-se ouvidas também se sentem parte do processo de tomada de
deciséo {...) (E8)
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Embora Malinga et al. (2019) e Redin et al. (2023) enfatizem que lideres positivos favorecem o
envolvimento dos colaboradores nos processos de tomada de deciséo e resolucao de problemas, os
dados do presente estudo ampliam esta perspetiva, destacando que bons lideres demonstram
igualmente capacidade de ouvir, de estar atento a diferentes sensibilidades e de promover a participacdo
ativa dos colaboradores nas decisbes e dinamicas académicas, garantindo que todos se sintam

considerados e integrados nos processos organizacionais.

Além disso, os inquiridos salientaram que um bom lider integra todos os membros, assegurando a

participacao de varios perfis, conhecimentos e capacidades, tal como é referido de seguida:

(...) e que tenha uma visdo estratégica integradora. A integracdo é muito importante. A
capacidade de integrar pessoas com diferentes perfis, ao nivel de perfis de conhecimentos e
capacidades. (E2)

Malinga et al. (2019) e Redin et al. (2023) corroboram esta perspetiva, enfatizando que lideres positivos

promovem um ambiente de trabalho acolhedor e agradavel, inclusivo e diversificado.

e Justica, equidade e imparcialidade

Os inquiridos associaram a justica, a equidade e a imparcialidade aos comportamentos do bom lider,
salientando a importancia de atuar de forma neutra, sem favorecer colegas em detrimento de outros, e

de atender as necessidades equitativamente, tal como demonstram os proximos depoimentos:

A todo o tempo, eu tenho de mostrar que sou isento, ou se€ja, que sou neutral, que nio favoreco
um colega em detrimento de outros, ou um grupo em detrimento de outros grupos. {...) 0s
colegas possam dizer que o cargo esta a ser exercido com fotal isencdo e neutralidade {(...) (E5)

Uma lideranca, na minha perspetiva, positiva e adequada, € aquela que é capaz de atender as
necessidades do todo, de todas as pessoas, e das necessidades em geral, sem descorar ninguém
(...) de uma forma equitativa (...) (E7)

Estas percecoes estdo alinhadas com Malinga et al. (2019) e Redin et al. (2023), que identificam a
promocao de um ambiente de trabalho justo como um dos comportamentos do lider positivo.

e (apacidade de inspirar, motivar e dar o exemplo

A capacidade de inspirar, motivar e dar o exemplo foi também apontada por alguns docentes como um
comportamento do bom lider, destacando a importancia de estimular os colaboradores, influenciar
positivamente a motivacdo e assumir-se como um modelo de referéncia no contexto de trabalho, tal

como se verifica no seguinte excerto:
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Acho que é muifo importante que as pessoas que estdo nesses cargos de lideranca inspirem
quem estdo a liderar. (...) O estilo de lideranca é muito importante, porque impacta a motivacao
de quem estd na equipa (...) Depois, essa pessoa ser um modelo de trabalho para os outros,
Isto ndo quer dizer que quando nos estamos numa hierarquia, diferentes pessoas tém de fazer
diferentes coisas, mas é evidente que quem esta num nivel abaixo do lider deve olhar para cima
e tem que se sentir inspirado, tem que ver ali um modelo, porque se for assim, a probabilidade
de seguir aquele modelo e de trabalharem fodos alinhados é muito maior. (E8)

Estas percecoes estdo em conformidade com a literatura, a qual destaca que lideres positivos
compreendem comportamentos como a inspiracao dos colaboradores através do exemplo e das virtudes,
assim como 0 apoio, a ajuda, a orientacdo e a capacitacao dos individuos nas suas atividades
profissionais (Cameron, 2012; Gauthier, 2015; Malinga et al., 2019; Mishra & Jha, 2017; Redin et al.,
2023).

e (apacidade de reconhecer e valorizar

Os inquiridos identificaram a capacidade de reconhecer e valorizar o desempenho e o alcance de

objetivos como um comportamento do bom lider, tal como se verifica nos seguintes excertos:

(...) as pessoas serem reconhecidas quando alguns docentes conseguem determinados objetivos

(..) (E4)
O reconhecimento do nosso trabalho {...) (E6)

Estas percecoes estdo em conformidade com a literatura, a qual realca que lideres positivos valorizam
os pontos fortes, o potencial, as capacidades, o bom trabalho e as conquistas dos colaboradores

(Cameron, 2012; Gauthier, 2015; Malinga et al., 2019; Mishra & Jha, 2017; Redin et al., 2023).

e Promocao do desenvolvimento

Dois entrevistados identificaram a promoc&o do desenvolvimento como um dos comportamentos do bom
lider, destacando o incentivo a desafios construtivos que estimulam o crescimento e a aprendizagem.

Esta visdo pode ser verificada de seguida:

Um bom lider é esse (...) que desafia, sempre numa logica construtiva, nunca depreciativa. Numa
logica construtiva de crescimento, de desenvolvimento pessoal, profissional. (...) Alguém que nos
desafie ao nivel do nosso desenvolvimento pessoal e, sobretudo, do nosso desenvolvimento
profissional. (E6)
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A literatura, através dos contributos de Redin et al. (2023), corrobora esta perspetiva, uma vez que
defende que lideres positivos procuram promover o crescimento profissional e pessoal dos

colaboradores.

4.2.3 Caracteristicas e comportamentos do mau lider

e Falta de empatia

A falta de empatia foi identificada pelos inquiridos como uma caracteristica e comportamento do mau
lider, salientando a incapacidade de reconhecer e considerar as necessidades, expectativas e limitacoes

dos colaboradores, tal como se pode verificar:

(...) incapacidade de se colocar no lugar do outro, de perceber que o outro, 0s colegas, sdo
pessoas, sS40 seres humanos com o0s seus problemas, com as suas necessidades, com as suas
expectativas e que, portanto, é preciso considerar, na medida do possivel, essas necessidades
e expeclativas, de forma a que elas possam respirar, possam existir. (E5)

(...) ser muito focado em Si e ndo ser empatico, ou seja, ndo se conseguir colocar no lugar do
outro e perceber que aquilo que esta a pedir ao outro é algo que ndo é razoavel, é algo que lhe
vai trazer alguns problemas. Portanto, essa falta de empatia é algo que incomoda de forma muito
particular. (E6)

Também Gandolfi e Stone (2022) e Octavian (2023) identificam a falta de empatia, sensibilidade,

humanidade e compaixado como caracteristicas dos lideres toxicos.
e Autoritarismo e desconsideracao

Os relatos dos participantes evidenciam que maus lideres revelam comportamentos autoritarios,
manifestados através de imposicdes, controlo excessivo e centralizacdo de ideias, limitando

significativamente a autonomia dos docentes, conforme ilustram os seguintes excertos:

(...) as pessoas também nao tém bastante aufonomia, também ndo fazem necessariamente
aquilo que pretendem, ou pelo menos da maneira que se pretende. £ fazem muitos entraves.
(...) Pessoas muito autoritdrias. (...) é uma pessoa que exerce o seu poder do “quero, posso e
mando”. (E1)

Portanto, no fundo, também tem a ver com liderancas que exercam pressoes e imposicoes
naquilo que as pessoas tém que fazer e na forma de ser das pessoas. (...) No fundo, é a
Imposicéo de idelas, é a ndo existéncia de um espaco de liberdade e de partilha dessas ideias,
é a existéncia de pressoes. (...) Porque a imposicdo, muitas vezes, é aquilo que caractetiza
muitos estilos de lideranca que depois, no fundo, tém maus resultados, ou condicionam e tém
toda uma série de outros impactos. (E2)
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Portanto, se nds tivermos um lider que, na realidade nao € um lider, é um ditador, em que nds
femos que obedecer sem questionar, sem compreender, sem que nos tenha sido explicado o
plano estratégico, obviamente que a cultura institucional ai € muito menos favoravel a que haja
um bom ambiente de trabalho entre foda a gente do que, por oposicdo, temos uma pessoa que,
de facto, é lider. (...) as vezes, ha pessoas que tém muita dificuldade em saber delegar e sdo
muifo controladoras e isso, por um lado, fard com que fudo esteja muito centralizado {...) (E8)

Estes relatos refletem-se na literatura, que associa o autoritarismo a lideres toxicos, os quais
compreendem a adocdo de uma postura autocratica, a manifestacdo de praticas opressivas, a
construcao de regimes totalitarios ou estritamente dinasticos, assim como o recurso a microgestao, ao
abuso do poder e a supervisdo abusiva (Gandolfi & Stone, 2022; Green, 2014; Indradevi, 2016; Lipman-
Blumen, 2005; Octavian, 2023; Pelletier, 2010; Walker & Watkins, 2022).

Além disso, os entrevistados mencionaram que maus lideres revelam dificuldade em ouvir e
desconsideram ou desvalorizam ideias contrarias, ndo envolvendo 0s seus seguidores nos processos

organizacionais, incluindo processos de tomada de decisao. Tal esta ilustrado nas proximas expressoes:

E alguém que ndo consegue ter e demonstrar uma visdo integradora. E quando eu djgo
Integradora é ao nivel de ideias, de visoes, de pessoas com diferentes perfis. Alguém que nao
sabe ouvir. (...) Alguém que nao aceita a opinido dos outros {(...) (E2)

Ser incapaz de ouvir aquilo que é difo por colegas, por outros lideres também. Ja agora, por
outras pessoas que tenham responsabilidades, encargos associados na universidade. Eu creio
que aquilo que € mais negativo numa pessoa que dirige qualquer organizacdo ou que tem um
grupo de pessoas a sua responsabilidade, € justamente ser incapaz de ouvir, é achar que é
absolutamente autossuficiente e que so ele é que tem razao. (ED)

(...) ndo envolve as pessoas no processo de fomada de decisao, [sso para mim nao é de lideranca

(..} (E8)

A literatura corrobora esta perspetiva ao evidenciar que lideres tdxicos tendem a desconsiderar ideias
contrarias, a ignorar o feedback e a suprimir criticas construtivas, além de excluirem os colaboradores
de atividades organizacionais (Gandolfi & Stone, 2022; Green, 2014; Lipman-Blumen, 2005; Octavian,
2023; Pelletier, 2010).

e Narcisismo

0 narcisismo foi identificado por trés participantes como uma caracteristica disfuncional do mau lider,
destacando a postura autocentrada e a percecao de superioridade face aos outros. Pode-se verificar

nestes excertos esta perspetiva:

Pessoas muito arrogantes (...) (E1)
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(...) 0 narcisismo é as pessoas estarem autocentradas e nao conseguirem perceber as
implicacoes que vai ter no outro. (...) isso incomoda-me profundamente, alguém que acha que
é superior e que sabe mais, o achar que tem aquele ar de supetior e de olhar para o outro como
sendo inferior, sabendo nds que estamos todos no mesmo nivel, somos pares, temos é cargos,
Isto focando-me nos lideres formais, temos é cargos diferenciados, todos somos pares. (E6)

A literatura corrobora esta percecao identificando o narcisismo como uma caracteristica do lider toxico,
estando associado ao egocentrismo, arrogancia, ego elevado, sentido de grandiosidade, bem como a
valores egoistas (Gandolfi & Stone, 2022; Green, 2014; Indradevi, 2016; Lipman-Blumen, 2005;
Octavian, 2023; Pelletier, 2010; Walker & Watkins, 2022).

e Manipulacao e intimidacao

Quase metade dos participantes identificou a manipulacéo e intimidacdo como comportamentos do mau
lider, relacionando-os a pressoes explicitas, ameacas e estratégias de coercdo para obter conformidade

ou vantagem. Esta visao esta expressa nas proximas citacoes:

(...) que me diz “ou fazes isto ou ndo fazes”. (...) “ou fazes isto ou faco tudo para que tu ndo
ganhes aquele concurso para tal coisa”, ou “faco tudo para fazeres aquilo que nao gostas”. (...)
Porque as outras pessoas também veem, e se veem também podem pensar “qualquer dia chega
a minha vez”. E quer dizer que as outras véo ficar com muito cuidado para saber o que dizem e
0 que fazem. [sto é um stress desgracado, estar sempre a pensar como é que eu posso resolver
as colsas sem que alguém me prejudique, é muito complicado. (E1)

Alguém que faz pressoes para a aceitacdo de cargos prometendo contrapartidas. Alguém que
faz ameacas e até, no limite, algum tipo de perseguicdo. (...) que imponha tarefas com
promessas que, no fundo, quase comprar as pessoas, e, no limite, perseguicoes e ameacas.
(E2)
A literatura corrobora estas percecdes associando a manipulacéo e intimidacao a lideres tdxicos, os
quais sabotam os membros da organizacao, criam relacdes punitivas e baseadas no medo, ameacam a
seguranca ocupacional, recorrem a praticas coercivas, efetivam ameacas e exercem intimidacao fisica e

psicolégica (Gandolfi & Stone, 2022; Green, 2014; Indradevi, 2016; Lipman-Blumen, 2005; Octavian,
2023; Pelletier, 2010; Walker & Watkins, 2022).

e Falta de comunicacao

Alguns entrevistados referiram a auséncia de comunicacdo como um comportamento do mau lider,
evidenciando a incapacidade de transmitir informacdes de forma clara, partilhar ideias ou dialogar, tal

como se pode verificar no seguinte excerto de entrevista:
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Uma menor capacidade ou uma menor eficacia na comunicacao {(...) Portanto, auséncia dessa
capacidade comunicacional da lideranca também pode impactar. (E8)

Walker e Watkins (2022) corroboram esta percecao, referindo que lideres toxicos compreendem uma

fraca capacidade de comunicacéao.
e Incapacidade de orientar

Dois entrevistados referiram que um dos comportamentos do mau lider é a incapacidade de orientar os
colaboradores, nao fornecendo indicacdes nem solucdes para problemas identificados. Eis o parecer de

ambos os entrevistados:

(...) uma caracteristica que eu associo na lideranca é esta incapacidade de perceber que ha um
caminho que se tem de percorrer {(...) (E8)

E o dificultar quando devia apresentar solucoes, dizer “isto est3 errado” e néo dizer o que fazer
em alternativa. (E11)

A literatura compreende estas percecdes, evidenciando que lideres que adotam um estilo téxico
desvalorizam o desenvolvimento dos seguidores, limitando solucdes para problemas identificados e
retendo informacdes criticas necessarias para uma evolucdo adequada (Indradevi, 2016; Lipman-

Blumen, 2005; Pelletier, 2010).
¢ Incapacidade de reflexao e tomada de decisao

Dois inquiridos identificaram a incapacidade de reflexdo e tomada de decisdo como um comportamento
do mau lider, manifestando-se pela impulsividade, ou seja, dificuldade em ponderar situacdes antes de

agir. As suas ideias estdo encapsuladas nas expressdes seguintes:

Ser impulsivo, ndo ser capaz de refletir ou ter uma capacidade de reflexdo reduzida. (E3)

(...) alguém com demasiadas certezas e sem a capacidade de ponderacéo e de reflexdo sobre
as situacoes {...) (E4)

0 estudo de Indradevi (2016) corrobora estas percecdes, evidenciando que lideres toxicos caracterizam-

se pela auséncia de racionalidade na tomada de deciséao.
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4.3 Percecdes dos docentes do ensino superior sobre influéncia da lideranca na saude
mental

Neste subcapitulo, sdo analisadas as percecbes dos docentes do ensino superior relativamente a
influéncia da lideranca na saude mental. Na tabela 4 sao apresentados os indicadores obtidos através
das respostas dos participantes.

Tabela 4. Grelha de andlise referente a categoria tematica 'percecdes dos docentes do ensino
superior sobre relacdo entre lideranca e savde mental”

Categoria tematica Dimensdes Indicadores Ocorréncias
Maior motivacao E2, E7, E8, E9, E10
Melhor desempenho E2, E7
Sentimento de pertenca E2 E4 E8

e integracao
Sentimento de bem-estar | E1, E2, E7, E8, E9, E10
Sentimento de

Influéncia positiva

reconhecimento e E2, E4, E6, E8
Percecoes sobre valorizacao pessoal
influéncia da lideranca Desmotivacéo E2, E10
na saude mental El, E2, E3, E4, Eb5, ES,

Sentimento de mal-estar E7, E9, E10, E11

Menor desempenho El,E7,E10
Impacto negativo Maior absentismo e E1 E9
abandono
Sentimento de
desconsideracao e E2, E4

desintegracao

4.3.1 Influéncia positiva

e Maior motivacao

Perto de metade dos entrevistados indicou que determinada lideranca influenciava positivamente a

motivacao, sendo esta perspetiva ilustrada nas proximas citacoes:

Um lider que reuna estas condicoes, terd docentes mais motivados (...) No fundo, terd pessoas
muito mais motivadas como um todo nas suas funcoes. (...) A pessoa sente-se (...) motivada
para o trabalho {(...) (E2)

Desde logo, tem importéncia na medida em que se eu me rever na postura, nos principlios gerars,
na orfentacao destes lideres, eu vou estar necessariamente muito mais motivada para realizar o

meu trabalho. (E10)

Estas percecdes estdo em consonancia com a literatura, a qual indica que o aumento da motivacao dos

colaboradores compreende um dos resultados esperados com uma lideranca positiva em contexto de
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trabalho (Gauthier, 2015; Malinga et al., 2019; Mishra & Jha, 2017; Redin et al., 2023). As liderancas
transformacional e servidora, associadas a lideranca positiva, contribuem igualmente para a estimulacéo
da motivacdo dos seguidores, resultados que se encontram associados a uma saude mental positiva e

maior resiliéncia psicologica (Montano et al., 2016, 2022; Onan et al., 2025).

e Melhor desempenho

Dois inquiridos indicaram que determinados comportamentos de lideranca influenciavam positivamente

o desempenho profissional. Esta ideia esta ilustrada na seguinte citacao:

(...) quer para o desempenho da vertente da docéncia, quer para o desempenho de cargos de
gestao, quer para o desempenho da vertente de investigacao. (E2)

Esta percecao esta em consonancia com a literatura, que aponta a melhoria do desempenho individual
e 0 aumento da produtividade laboral como consequéncias esperadas com uma lideranca positiva
(Cameron, 2012; Gauthier, 2015; Malinga et al., 2019; Mishra & Jha, 2017; Redin et al., 2023). Além
disso, as liderancas ética e servidora, que se associam ao estilo de lideranca positivo, apresentam
comportamentos que estimulam o desempenho dos seguidores (Chughtai et al., 2015; Fu et al., 2020;
Ramdas & Patrick, 2018), pelo que pesquisas referem a existéncia de uma relacao positiva entre estas
dimensdes e o bem-estar psicoldgico dos colaboradores (Azila-Gbettor et al., 2024; Chughtai et al., 2015;

Fu et al., 2020; Onan et al., 2025).

e Sentimento de pertenca e integracdo

Alguns inquiridos indicaram que alguns comportamentos de lideranca influenciam positivamente o
sentimento de pertenca no contexto académico. Esta perspetiva estd bem patente nos seguintes

pareceres:

Um bom lider tem as caracteristicas opostas as referidas e mencionadas para o mau lider. £ o
que é que isto traz? Isto tem consequéncias boas. A pessoa sente-se infegrada {(...) (E2)

(...) é necessario para uma boa satde mental, um lider que tenha alguma literacia é importante
para a promover €, portanto, ser capaz de perceber o que € importante para permitir que os
docentes (...) sintam pertenca daquela instituicdo, seja da universidade em si, seja duma
determinada unidade organica (...) (E4)

A literatura, através dos contributos de Kim e Cruz (2022), Montano et al. (2016; 2022) e Robertson e
Barling (2014), corrobora parcialmente esta perspetiva, ao demonstrar que lideres transformacionais

exercem uma influéncia positiva no bem-estar mental dos colaboradores, através do aumento do
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sentimento de pertenca e identificacdo com a organizacdo ou ocupacdo. Além disso, na percecao dos
entrevistados, a lideranca também influencia positivamente a satide mental ao promover um sentimento

de integracao nos seguidores.

e Sentimento de bem-estar

Mais de metade dos inquiridos referiu que determinada lideranca influenciava positivamente o
sentimento de bem-estar no contexto académico, tal como evidenciado pelos seguintes excertos de

entrevistas:

(...) eu acho que se as chefias forem justas e reconhecerem o bom trabalho, naturalmente,
promovem sentimentos de bem-estar que, indiretamente, podem promover a minha saide
mental. (E8)

Pode afetar positivamente se criar esses ambientes positivos, sinais positivos {...) Atos positivos,
se a pessoa se sentir bem {...) (E9)

Também de acordo com varios autores, um dos resultados esperados com uma lideranca positiva em
contexto de trabalho é, precisamente, o aumento do bem-estar, da felicidade e de emocdes positivas
(Gauthier, 2015; Malinga et al., 2019; Mishra & Jha, 2017; Redin et al., 2023). Mishra e Jha (2017)

destacam que este estilo cria efeitos psicoldgicos, mentais e emocionais positivos nos colaboradores.

e Sentimento de reconhecimento e valorizacdo pessoal

Quatro entrevistados indicaram que determinados comportamentos de lideranca influenciam
positivamente o sentimento de reconhecimento e valorizacdo pessoal no contexto académico. As

seguintes expressoes sao ilustrativas:

A pessoa sente-se (...) considerada ao nivel das suas capacidades e dos seus conhecimentos. £
é claro que a consequéncia é uma boa saude mental. (E2)

Portanto, eu diria (...) que é necessario para uma boa satde mental (...) ser capaz de perceber
0 que é importante para permitir que os docentes sejam reconhecidos (E4)

Os estudos de Onan et al. (2025) estdo de acordo com esta perspetiva, os quais evidenciam que lideres
servidores compreendem comportamentos que reforcam o sentimento de valorizacdo por parte dos

colaboradores, cultivando maior resiliéncia psicologica.

4.3.2 Impacto negativo

e Desmotivacao
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Dois entrevistados referiram que alguns comportamentos de lideranca influenciavam negativamente a

motivacao, sendo esta ideia ilustrada na proxima expressao:
Com um mau lider, as pessoas véo-se sentir desmotivadas {(...) (E2)

Este resultado mostra-se alinhado com Octavian (2023), autor que indica que um dos danos causados
com uma lideranca toxica é a desmotivacao dos seguidores. Além disso, ao comprometerem a motivacao
dos colaboradores, os lideres impactam negativamente o bem-estar psicologico destes (Ahmed et al.,

2024; Kog et al., 2022; Naeem & Khurram, 2020; Robertson & Barling, 2014).
e Sentimento de mal-estar

0 sentimento de mal-estar é referido por praticamente todos os inquiridos, a excecao de um, como um
indicador decorrente de determinadas caracteristicas e comportamentos de lideranca, sendo associado
a infelicidade, stress, ansiedade, depressdo, exaustdo emocional, burnout bem como a repercussdes
fisicas e, no limite, ao desenvolvimento de doencas crdnicas. Tal percecao esta ilustrada nos proximos

pareceres:

Alguém que reuna aquelas caracteristicas do mau lider que eu Ihe referi (...) E claro que isso
tem um impacto muito grande na satde mental. (...) Com um mau lider, eu posso sentir-me
infeliz (...) Isto pode gerar niveis de ansiedade muito elevados, stress, que, quando acumulados
ao longo do tempo, se repercutermn negativamente nas questoes da satide mental e em situacoes
que, no limite, podem gerar situacoes de doenca cronica. (E2)

(...) liderancas desadequadas, sao todos os fatores que penalizam a satide mental por parte dos
professores do ensino superior. (...) pode contribuir para burnout, e dai ser um salto para uma
satde mental mais pobre. (...) se as liderancas nos diferentes orgaos de gestéo forem ineficazes
e mantiverem as condicoes para o exercicio da nossa funcdo de uma forma inadequada,
claramente vao ter implicacoes claras na nossa saude mental. (E7)

Pode afetar negativamente, se, no fundo, criar esses ambientes toxicos. (...) Consequéncias
negativas dessas acoes sdo varias, temos as pessoas a ficar doentes psicologica e fisicamente,
esta tendéncia que as pessoas tém para deprimirem, para ficarem exaustas emocionalmente

(..} (E9)

A literatura corrobora esta perspetiva. Por um lado, os estudos de varios autores demonstram que lideres
toxicos apresentam comportamentos destrutivos e caracteristicas disfuncionais que conduzem a niveis
elevados de stress, ansiedade, depressao, burnout, assim como exaustao fisica, emocional e mental dos
colaboradores, impactando negativamente o bem-estar e a seguranca psicologica nestes (Ahmed et al.,

2024; Gandolfi & Stone, 2022; Koc et al., 2022; Naeem & Khurram, 2020; Nunes & Palma-Moreira,
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2024; Onan et al., 2025; Robertson & Barling, 2014). Por outro lado, em situacoes especificas, Azila-
Gbettor et al. (2024), Fu et al. (2020), Panaccio et al. (2015) e Xie e Yang (2025) referem que lideres
que adotam liderancas transformacional, auténtica, ética e servidora, as quais estdo associadas a
lideranca positiva, compreendem atitudes que conduzem, igualmente, a estados de sobrecarga e tensao

psicologica, exaustao emocional, ansiedade e stress, comprometendo a saude mental dos colaboradores.

e Menor desempenho

Um indicador referido por trés inquiridos como reflexo do impacto negativo da lideranca foi a diminuicao

do desempenho profissional, tal como evidenciado nos préximos excertos:

Se eu sou uma pessoa muito sistemaltica, muito insistente em fazer coisas que ja foi dito que as
PESS0as nao gostam, isso prejudica as pessoas. Manter determinado tipo de comportamento ou
situacoes que ja foram detetadas que nao estao a funcionar, e insistir porque eu quero, posso e
mando. Se isso for durante muito tempo, as pessoas vao produzir menos. £ véo produzir menos
também porque fol afetada a sua saude mental. (E1)

Se nds tivermos entraves, tivermos implicacoes que nao sao (4o favoraveis ao exercicio da nossa
funcdo, acaba por ser muito mais dificil trabalhar e concretizar as nossas funcoes de forma
adequada. (E7)

A literatura, através dos contributos de varios autores, corrobora esta percecdo na medida em que refere
gue um dos danos causados com uma lideranca toxica € a diminuicao do desempenho, da produtividade,
do esforco, da qualidade no trabalho, impactando negativamente a saide mental dos seguidores (Ahmed
et al., 2024; Gandolfi & Stone, 2022; Hadadian & Sayadpour, 2018; Indradevi, 2016; Ko¢ et al., 2022;
Naeem & Khurram, 2020; Nunes & Palma-Moreira, 2024; Octavian, 2023; Reed, 2014; Robertson &
Barling, 2014; van Dierendonck et al., 2004; Walker & Watkins, 2022). Além disso, Panaccio et al. (2015)
e Xie e Yang (2025) afirmam que as liderancas auténtica e servidora, em algumas situacoes,

comprometem, igualmente, o desempenho dos colaboradores, penalizando o bem-estar psicoldgico.

e Maior absentismo e abandono

Outro aspeto mencionado pelos inquiridos como reflexo do impacto negativo da lideranca foi o aumento
do absentismo e da intencédo de abandono do posto de trabalho. Tal perspetiva esta ilustrada no seguinte

parecer:

(...) esta tendéncia que as pessoas tém para (...) desistir do seu trabalho, abandonar o seu posto
de trabalho, andamos sempre contrariados e passamos tanto tempo no nosso contexto de
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trabalho. Portanto, tem fodos esses efeifos negativos (...) e cria-se um ambiente toxico. Nos
participamos nesse ambiente toxico e depois também somos ndos proprios vitimas dele. (E9)

Estes dados sao sustentados pela literatura consultada, dado que o aumento do absentismo, a
manifestacao de inseguranca ocupacional, a intencao de furnovere o abandono da organizacao por parte
dos colaboradores dizem respeito a consequéncias negativas da lideranca téxica (Gandolfi & Stone, 2022;
Indradevi, 2016; Naeem & Khurram, 2020; Nunes & Palma-Moreira, 2024; Octavian, 2023; Onan et al.,
2025; van Dierendonck et al., 2004; Walker & Watkins, 2022), consequéncias que comprometem a
salide mental dos seguidores (Ahmed et al., 2024; Koc et al., 2022; Naeem & Khurram, 2020; Robertson
& Barling, 2014). Ademais, Xie e Yang (2025) referem que uma lideranca excessivamente auténtica pode

aumentar a tendéncia para o furnover dos seguidores.
e Sentimento de desconsideracao e desintegracao

Dois entrevistados referiram que determinados comportamentos de lideranca impactavam pela negativa
o sentimento de consideracao e a integracao no contexto de trabalho, sendo esta percecao ilustrada na

proxima expressao:

Com um mau lider, as pessoas (...) poderao sentir-se desintegradas do seu ambiente de trabalho,
ou seja, ndo consideradas, que é uma coisa diferente. (...) outra coisa é a minha lideranca nao
me considerar enquanto pessoa e enquanto docente, ndo considerar as minhas capacidades, as
minhas competéncias. Isto pode gerar niveis de ansiedade muito elevados, stress, que, quando
acumulados ao longo do tempo, se repercutem negativamente nas questoes da satde mental.
(E2)

Estes dados distinguem-se da literatura consultada na medida em que os entrevistados evidenciam o
sentimento de desconsideracao e desintegracdo enquanto dimensdes da experiéncia negativa da

lideranca, impactando de forma significativa a saide mental dos docentes do ensino superior.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Conclusoes

Este estudo visou aprofundar a compreensdo sobre a saude mental dos docentes do ensino superior,
nomeadamente no que concerne a sua relevancia para o desempenho profissional e a influéncia exercida
pela lideranca nesse dominio. De modo a realizar este objetivo, analisaram-se as percecdes de um grupo
de docentes sobre as caracteristicas e comportamentos dos lideres que promovem versus prejudicam a
sua saude mental, enquadrando tais resultados a luz das teorias de Lideranca Positiva e Lideranca
Toxica. Em seguida sdo apresentadas as principais conclusdes do estudo, percorrendo as questdes de

investigacao definidas.

Relativamente a primeira questao de partida, “Qual o entendimento dos docentes do ensino superior
sobre saude mental e sua relacdo com o desempenho?’, os docentes percecionam a saude mental,
sobretudo, como um estado de bem-estar global, que engloba tanto a auséncia de estados emocionais
negativos (e.g., angustia, stress e ansiedade), quanto a presenca de experiéncias positivas (e.g., equilibrio
emocional, bem-estar psicologico, satisfacdo, seguranca e realizacdo pessoal), resultados que vdo ao
encontro da literatura (Day & Nielsen, 2017; Goetzel et al., 2018; SNS 24, 2025). Além disso, 0s
docentes destacam que a saude mental se traduz na capacidade de responder adequadamente as
exigéncias da vida profissional e pessoal, ideia defendida por Bhugra et al. (2013a), que reforcam que a
salde mental deve ser entendida pela capacidade de funcionamento pleno do individuo, sendo-lhe
permitindo desempenhar eficazmente as suas funcdes e manter um equilibrio dinamico interno e
externo. Os docentes consideram, ainda, que uma boa saude mental promove o seu desempenho,
reduzindo a propensao para cometer erros, ideias sustentadas pela literatura (Day & Nielsen, 2017; Pace

et al., 2019; Rey-Tienda et al., 2025; Urbina-Garcia, 2020).

No que diz respeito aos fatores que favorecem a satide mental dos colaboradores, os docentes destacam:
bom ambiente de trabalho (e.g., relacdes com os colegas), condicdes de trabalho (e.g., instalacdes e
disponibilidade de recursos), perspetiva de carreira, reconhecimento e valorizacdo da funcao docente,
sentimento de pertenca e integracdo no contexto de trabalho, seguranca profissional, horas letivas
adequadas, e equilibrio entre vida profissional e pessoal — resultados corroborados pela literatura (Aryanti
et al., 2020; Day & Nielsen, 2017; Goetzel et al., 2018; Halat et al., 2023; LaMontagne et al., 2014;
McDaid et al., 2005; Pace et al., 2019; Urbina-Garcia, 2020). Inversamente, os fatores identificados

como penalizadores da saude mental incluem: mas condicdes de trabalho (e.g., instalacdes
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inadequadas), cariz multidimensional e natureza solitaria da funcdo docente, sobrecarga de trabalho,
injustica do sistema de avaliacdo de desempenho, mau ambiente de trabalho (e.g., relacdes com os
colegas disfuncionais), dificuldade de progressdo na carreira, desequilibrio entre vida profissional e
pessoal, falta de reconhecimento da funcdo docente, e competitividade entre colegas - resultados
encontrados em varios autores (Halat et al., 2023; LaMontagne et al., 2014; McDaid et al., 2005; Nicholls
et al., 2022; Pace et al., 2019; Rey-Tienda et al., 2025; Urbina-Garcia, 2020).

Para a segunda questdo de partida do estudo, “Que caracteristicas e comportamentos associam os
docentes do ensino superior a um lider que promove a sua satide mental?’, os docentes entrevistados
associam o bom lider a um conjunto de atributos alinhados com o perfil da lideranca positiva: controlo
emocional, assertividade e ndo autoritarismo, capacidade de reflexdo e tomada de decisdo, empatia e
consideracao pelo outro, capacidade de comunicacao, justica, equidade e imparcialidade, capacidade
de reconhecer e valorizar, promocao do desenvolvimento dos colaboradores, capacidade de inspirar,
motivar e dar o exemplo e, ainda, capacidade de ouvir, envolver e integrar os seguidores. Estes resultados
encontram suporte na literatura sobre as caracteristicas e comportamentos dos lideres positivos
(Cameron, 2012; Gauthier, 2015; Malinga et al., 2019; Mishra & Jha, 2017; Redin et al., 2023; Shakeel
et al., 2025; Youssef & Luthans, 2012). Os dados evidenciam, igualmente, que este estilo de lideranca
influencia positivamente a salide mental dos docentes uma vez que estes entendem favorecer a sua
motivacao, desempenho, sentimento de pertenca e integracao, sentimento de bem-estar, e sentimento
de reconhecimento e valorizacdo pessoal, ideias também corroboradas pela literatura (Azila-Gbettor et
al., 2024; Cameron, 2012; Chughtai et al., 2015; Fu et al., 2020; Gauthier, 2015; Kim & Cruz, 2022;
Malinga et al., 2019; Mishra & Jha, 2017; Montano et al., 2016, 2022; Onan et al., 2025; Ramdas &
Patrick, 2018; Redin et al., 2023; Robertson & Barling, 2014).

Relativamente a terceira questdo de partida, “Que caracteristicas e comportamentos associam o0s
docentes do ensino superior a um lider que prejudica a sua satde mental?’, os docentes associam o
mau lider a caracteristicas e comportamentos consistentes com o perfil da lideranca tdxica: autoritarismo
e desconsideracao, incapacidade de orientar, narcisismo, falta de empatia, incapacidade de refletir e
tomar decisdes, auséncia de comunicacdo, e manipulacao e intimidacao - resultados em consonancia
com a literatura (Gandolfi & Stone, 2022; Green, 2014; Indradevi, 2016; Lipman-Blumen, 2005;
Octavian, 2023; Pelletier, 2010; Walker & Watkins, 2022). Os docentes entendem, ainda, que a lideranca
toxica impacta negativamente a sua saude mental, nomeadamente ao prejudicar a sua motivacdo, bem-

estar (e.g., infelicidade, stress, ansiedade, depressao, exaustdo emocional e burnoud), desempenho, e
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sentimento de pertenca, promovendo, pelo contrario, o absentismo e abandono. Estas percecoes
encontram-se em consonancia com a literatura sobre lideranca tdxica e lideranca positiva, sendo que,
no caso da lideranca positiva, 0o suporte empirico decorre exclusivamente das suas dimensdes
transformacional, auténtica, ética e servidora (Ahmed et al., 2024; Azila-Gbettor et al., 2024; Fu et al.,
2020; Gandolfi & Stone, 2022; Hadadian & Sayadpour, 2018; Indradevi, 2016; Koc et al., 2022; Naeem
& Khurram, 2020; Nunes & Palma-Moreira, 2024; Octavian, 2023; Onan et al., 2025; Panaccio et al.,
2015; Reed, 2014; Robertson & Barling, 2014; van Dierendonck et al., 2004; Xie & Yang, 2025; Walker
& Watkins, 2022).

De realcar, ainda, que o presente estudo permitiu observar que os docentes do ensino superior atribuem
a lideranca um caracter relacional e ndo exclusivamente formal, reconhecendo e valorizando a dimensao
informal da mesma no contexto académico. Foi reconhecida a capacidade de influenciar o outro no
contexto académico, sendo que esta nao é necessariamente associada ao exercicio de posices de
gestdo ou a ocupacao de cargos hierarquicos, resultando, frequentemente, de relacoes interpessoais que
se estabelecem e da experiéncia profissional. Estes resultados encontram suporte na literatura, onde a
lideranca informal é configurada como um processo situacional de interacdo, admitindo que qualquer
membro pode influenciar os demais (Bass, 1990, citado por Silva, 2016; Pielstick, 2000; Rothausen &
Christenson, 2015).

5.2 Contributos do estudo para o conhecimento e para a pratica da gestiao de pessoas

Com o presente estudo espera-se ter contribuido para o conhecimento sobre a importancia da saude
mental para os docentes do ensino superior, nomeadamente em Portugal, um contexto onde esta
tematica se encontra pouco explorada. O estudo oferece, ainda, indicacdes de como estes profissionais
consideram que a sua saude mental é influenciada, positiva ou negativamente, pelos lideres nestas
organizacdes de natureza colegial. Acredita-se, portanto, ter contribuido para um entendimento
situacional e relacional destas tematicas, nomeadamente a luz das teorias de Lideranca Positiva e
Lideranca Toxica — a primeira pouco explorada em estudos que visam relacionar lideranca e saude

mental.

No que respeita a implicacdes para a gestao de pessoas, relembra-se que o estudo evidencia a relevancia
da lideranca na promocao ou deterioracdo da saude mental dos docentes do ensino superior. Neste
sentido, é essencial que as instituicbes do ensino superior invistam na selecdo de lideres que

demonstrem caracteristicas e comportamentos positivos e que oferecam formacdo dirigida ao seu
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aprofundamento ou melhoria. Além disso, é fundamental que definam politicas e praticas que visem
prevenir e mitigar caracteristicas e comportamentos toxicos, nomeadamente através da sensibilizacao
para os efeitos dessa abordagem na saude mental dos docentes e, consequentemente, no seu
desempenho. Mais genericamente, considera-se relevante a formacédo e sensibilizacdo dos lideres
académicos para a importancia da saude mental e para o impacto das suas praticas no bem-estar
psicologico dos docentes do ensino superior. Adicionalmente, dada a especificidade do contexto
académico, onde a gestao é marcadamente colegial, as instituicbes de ensino superior devem estar
atentas ndo apenas aos lideres formais, mas também as dinamicas relacionais e de influéncia que
emergem entre colegas, promovendo uma cultura organizacional que valorize o respeito mutuo, a
empatia e a colaboracdo. Por outro lado, os resultados reforcam a necessidade das instituicdes de ensino
superior implementarem politicas organizacionais que promovam a saude mental dos docentes e
reduzam os fatores identificados como penalizadores. A este nivel destaca-se a importancia de promocao
de relacdes interpessoais positivas, cargas letivas equilibradas, condicdes de trabalho adequadas,
medidas de apoio ao equilibrio entre vida profissional e pessoal, reconhecimento da qualidade e do
trabalho (incluindo de lecionacdo), bem como a promocado de oportunidades de progressdo na carreira

e de processos de avaliacao de desempenho mais transparentes, equitativos e baseados no mérito.

5.3 Limitacoes do estudo e sugestoes para investigacoes futuras

O presente estudo apresenta uma limitacao de caracter teérico, relacionada com o enquadramento da
lideranca positiva enquanto construto global. Embora este possa oferecer um quadro conceptual Util para
compreender de que forma os lideres promovem a satide mental dos seguidores, foi necessario recorrer
as suas dimensdes especificas, consideradas emprestadas de outras teorias — nomeadamente das
teorias de lideranca transformacional, servidora, auténtica e ética — para analisar o impacto na saude
mental dos seguidores, uma vez que a investigacao sobre lideranca positiva enquanto construto global e

0 seu efeito direto no bem-estar psicoldgico dos colaboradores permanece ainda escassa na literatura.

Por outro lado, o processo de recolha de dados apresentou dificuldades decorrentes da sensibilidade do
tema em analise. O facto da saude mental continuar a ser uma tematica associada a algum estigma
social pode explicar a dificuldade de obtencao de participantes, condicionando a dimensdo da amostra.
Além disso, entende-se que algumas respostas por parte de certos docentes foram menos aprofundadas
do que seria desejavel, nomeadamente quando incidentes sobre as suas experiéncias, o que podera ter

condicionado a riqueza e profundidade dos dados recolhidos.
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De notar, ainda, que o estudo se focou exclusivamente nas percecdes de docentes do ensino superior,
nao contemplando as perspetivas dos lideres. A inclusdo destas perspetivas poderia contribuir para uma
analise mais completa da relacao entre lideranca e saude mental neste contexto, sugerindo-se, portanto,

estudos futuros que abordem este angulo.

Outra sugestao para investigacdo futura resulta da relevancia, apontada pelos docentes do ensino
superior, da lideranca informal no contexto académico. Assim, recomenda-se que estudos futuros
aprofundem o seu papel na promocdo ou deterioracdo da saude mental destes profissionais. Por fim,
podera ser relevante a realizacao de projetos orientados para a criacdo e avaliacao de programas de
desenvolvimento de competéncias de lideranca positiva no ensino superior, analisando o seu impacto na

saude mental dos docentes.
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APENDICES

Apéndice I: Pedido de colaboracao

Assunto: Convite para Participacdo em Estudo sobre Estilos de Lideranca e Satude Mental
Caro(a) professor(a) [NOME],
Antes de mais, espero que este e-mail o/a encontre bem.

0O meu nome é Helena Cunha (PG48891), aluna do 2° ano do Mestrado em Gestdo de Recursos
Humanos, na Universidade do Minho. Encontro-me a realizar a dissertacao, cujo tema é “Lideranca
Positiva e Lideranca Téxica e sua influéncia na saude mental dos colaboradores: o caso dos docentes do
ensino superior”, sob orientacdo da Professora iris Barbosa, da Escola de Economia, Gestdo e Ciéncia

Politica.

Os objetivos centrais consistem em analisar as percecdes dos docentes do ensino superior sobre: (i) a
importancia da saude mental para o exercicio das funcdes do docente; e (ii) as caracteristicas e

comportamentos do lider que influenciam, positiva ou negativamente, a salde mental dos docentes.

Como instrumento de recolha de dados, pretendo conduzir entrevistas semiestruturadas, a realizar
presencial ou virtualmente (sem captacao de imagem), conforme a preferéncia do participante. A duracao

estimada de cada entrevista é de 30 minutos e a confidencialidade dos participantes sera garantida.

O guiao da entrevista inclui questdes sobre os temas mencionados, sem abordar questées de carater
pessoal e intimo. Sdo, assim, incluidas questdes como "Qual a importancia de uma boa saude mental
para o desempenho dos docentes?"' e "Em que medida os comportamentos do lider podem afetar a
salide mental dos docentes?". Nao serdo abordadas questées como "Ja sentiu a sua saude mental

fragilizada em consequéncia dos comportamentos do seu lider?".

Apresentadas estas informacdes, gostaria de solicitar a sua colaboracdo no meu estudo através de uma

entrevista. O seu contributo seria extremamente valioso para o desenvolvimento do meu trabalho.
Estou a disposicao para quaisquer esclarecimentos adicionais e agradeco desde ja a sua atencéao.

Com os melhores cumprimentos,

Helena Cunha
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Apéndice II: Declaracao de Consentimento Informado

Universidade do Minho

Mestrado em Gestao de Recursos Humanos

Braga, setembro 2024

Eu, , concordo em participar no estudo

sobre o tema: “Lideranca Positiva e Lideranca Toxica e sua influéncia na saiide mental dos
colaboradores: o caso dos docentes do ensino superior”, o qual pretende analisar as percecoes
dos docentes do ensino superior sobre a influéncia dos estilos de lideranca positiva e tdxica na saude

mental;

e Compreendi que tenho o direito de colocar qualquer questao acerca do estudo que se encontra a
ser desenvolvido;

e Informaram-me de que a entrevista seria gravada em audio para posterior transcricdo e permito
que assim seja;

e Aceito que as minhas perspetivas sejam incorporadas nos resultados do estudo e possam ser
publicadas pelo autor da investigacdo para fins académicos;

e Informaram-me de que existira total confidencialidade no que diz respeito ao nome do entrevistado,
tal como da organizacao que representa. De igual modo, existira total anonimato em analise de
contetdo de respostas;

e Compreendi que este documento sera conservado de forma segura pelo autor da investigacao e

sera destruido no final do estudo.

Depois de devidamente informado(a) autorizo a participacao neste estudo.

Assinatura do Participante:

Assinatura do Investigador:
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Apéndice llI: Guidao de entrevista

Caracterizacao do participante:

e Género

I[dade

Categoria académica

Numero de anos como docente no ensino superior

Seccao 1. Questoes introdutorias sobre saiide mental dos docentes do ensino superior

1. O que entende por satude mental?

2. Qual a importancia de uma boa satide mental para o desempenho dos docentes?

3. Que fatores considera que favorecem a salde mental do docente do ensino superior? Porqué? Quer
concretizar através de algum exemplo ou histdria?

4. Que fatores considera que penalizam a saude mental do docente do ensino superior? Porqué? Quer

concretizar através de algum exemplo ou histdria?

Seccao 2. Questdes introdutdrias sobre lideranca no contexto dos docentes do ensino

superior

5. 0 que entende por lideranca no contexto dos docentes do ensino superior (cargos, responsabilidades)?
Qual a importancia do lider no desempenho dos docentes?

6. Que caracteristicas e/ou comportamentos associa a um bom lider nas organizacées do ensino
superior? Porqué? Quer concretizar através de algum exemplo ou histdria?

7. Que caracteristicas e/ou comportamentos associa a um mau lider nas organizacdes do ensino

superior? Porqué? Quer concretizar através de algum exemplo ou histéria?

Seccao 3. Questdes que relacionam lideranca e saiidde mental no contexto dos docentes do

ensino superior

8. Em que medida o lider pode afetar a satide mental dos docentes? Porqué?

9. Consegue pensar numa situacao real em que o lider favoreceu a saide mental dos docentes? Se sim,
que caracteristicas e/ou comportamentos do lider conduziram a esse resultado positivo?

10. Consegue pensar numa situacao real em que o lider prejudicou a saude mental dos docentes? Se

sim, que caracteristicas e/ou comportamentos do lider conduziram a esse resultado negativo?
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Seccao 4. Reflexoes finais

11. Gostaria de sugerir alguma questdo que nao foi incluida nesta entrevista e que considera relevante
dado o tema do estudo? (Se sim, como responde o participante a essa questao?)

12. Existe algo que gostaria de acrescentar?
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