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Resumo: O presente estudo analisa como a falta de autoconsciéncia do lider influencia o
desenvolvimento profissional do colaborador em ambientes de lideranga toxica. A pesquisa apresenta
abordagem qualitativa e carater descritivo e realiza-se por meio de revisao bibliografica. Os resultados
indicam que comportamentos como autoritarismo, pressao excessiva e auséncia de empatia podem
comprometer o bem-estar, a motivagdo, a confianga e a autonomia dos trabalhadores, repercutindo
no desempenho, na participagdo, na busca por capacitacdo e nas oportunidades de crescimento
profissional. A analise também permite distinguir situacdes em que o lider ndo reconhece os efeitos
prejudiciais de suas atitudes daquelas em que os percebe, mas opta por manter praticas toxicas como
forma de controle ou exercicio de poder. Conclui-se que o fortalecimento da autoconsciéncia dos
lideres, aliado a praticas organizacionais €ticas, ao didlogo, ao feedback e a responsabilizagdo da

lideranga, mostra-se relevante para prevenir comportamentos toxicos e favorecer o desenvolvimento
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profissional dos colaboradores.

Palavras-chave: lideranca toxica; autoconsciéncia; desenvolvimento profissional; saide mental;

ambiente organizacional

Abstract: This study analyzes how a leader’s lack of self-awareness influences employees’
professional development in toxic leadership environments. The research adopts a qualitative and
descriptive approach and is conducted through a literature review. The results indicate that behaviors
such as authoritarianism, excessive pressure, and lack of empathy can compromise workers’ well-
being, motivation, confidence, and autonomy, affecting performance, participation, pursuit of training,
and opportunities for professional growth. The analysis also distinguishes situations in which leaders
do not recognize the harmful effects of their actions from those in which they recognize them but
choose to maintain toxic practices as a form of control or exercise of power. It is concluded that
strengthening leaders’ self-awareness, combined with ethical organizational practices, dialogue,
feedback, and leadership accountability, is relevant to preventing toxic behaviors and fostering

employees’ professional development.

Keywords: toxic leadership; self-awareness; professional development; mental health; organizational

environment

Introducao

O trabalho, por ocupar aproximadamente um terco da vida ativa do ser humano, representa
um dos espacos de maior influéncia sobre a saude, os valores e o desenvolvimento do individuo
(SIVIERI, 1995). Nesse contexto, o ambiente organizacional e o estilo de lideranca exercem papel

determinante na construg@o das experiéncias profissionais, podendo contribuir tanto para o crescimento
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quanto para o adoecimento dos colaboradores.

Estudos apontam que condigdes organizacionais inadequadas, como estruturas hierarquicas
autoritarias, ritmo de trabalho acelerado, elevada intensidade das atividades e excesso de
responsabilidades, favorecem o adoecimento fisico e psicoldgico dos trabalhadores (SIVIERI,
1995; BENAGLIA, 2012). Esse cenario torna-se ainda mais evidente em organizagdes com menor
formaliza¢do dos processos de gestdo, como empresas familiares ¢ de pequeno porte. Nesses
ambientes, o comportamento da lideranca impacta diretamente o cotidiano dos colaboradores
(ESTOL; FERREIRA, 2006; MEURER; BECK, 2023).

Nesse sentido, destaca-se a lideranga toxica, caracterizada por praticas que comprometem o
bem-estar dos individuos e a qualidade do ambiente organizacional. Padilla, Hogan e Kaiser (2007),
por meio do conceito de tridngulo téxico, demonstram que esse fendmeno envolve a interagdo entre a
lideranca destrutiva, as caracteristicas dos seguidores e as condigdes organizacionais que favorecem
sua continuidade. Isso ndo significa responsabilizar o trabalhador pela toxicidade, pois fatores como
medo, dependéncia financeira, inseguranga profissional e auséncia de alternativas podem limitar suas
possibilidades de reagdo ou afastamento.

A permanéncia prolongada nesse contexto pode ultrapassar os efeitos sobre o bem-estar e
alcangar a trajetdria profissional do colaborador. A redu¢do da motivacao, da confianga e da autonomia
pode limitar sua participagdo, a busca por capacitacdo, o desenvolvimento de competéncias e o
aproveitamento de oportunidades de crescimento.

Diante desse contexto, apresenta-se o seguinte problema de pesquisa: de que forma a falta
de autoconsciéncia do lider influencia o desenvolvimento profissional do colaborador em ambientes
de lideranca téxica?

Assim, o presente estudo tem como objetivo analisar de que forma a falta de autoconsciéncia
do lider influencia o desenvolvimento profissional do colaborador em ambientes de lideranga toxica,

considerando seus efeitos sobre o desempenho e a permanéncia no ambiente organizacional.
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Revisdo de literatura

Lideranca toxica e ambiente organizacional

A lideranca exerce influéncia direta na constru¢do do clima organizacional, podendo
contribuir tanto para ambientes saudaveis quanto para contextos adoecedores. Quando marcada por
comportamentos abusivos, pressdo excessiva, autoritarismo e auséncia de empatia, pode favorecer
problemas emocionais e fisicos, além de comprometer a motivacdo, a confianga e a qualidade das
relacdes de trabalho. Conforme Padilla, Hogan e Kaiser (2007), a lideranga destrutiva deve ser
compreendida a partir da interacdo entre as caracteristicas do lider, os seguidores suscetiveis e o
ambiente favoravel & manuten¢do dessas praticas.

As condigdes existentes no ambiente de trabalho influenciam a saude e o bem-estar dos
individuos. Conforme Limongi-Franca e Rodrigues (2011), o adoecimento esta relacionado tanto a
presenga de elementos nocivos no ambiente quanto a vulnerabilidade do trabalhador diante desses
agentes. Em contextos marcados pela toxicidade, essas condi¢cdes podem comprometer o bem-estar e
dificultar o desenvolvimento profissional e pessoal.

O modelo do triangulo toxico contribui, portanto, para compreender a lideranca toxica
como um fendmeno organizacional complexo, sem reduzir sua explicagdo exclusivamente a conduta
individual do lider (PADILLA; HOGAN; KAISER, 2007). Contudo, considerar as caracteristicas dos
seguidores e as condi¢des do ambiente ndo significa atribuir ao trabalhador a responsabilidade pelas

praticas toxicas da lideranca.

Autoconsciéncia do lider e Janela de Johari

Para compreender a dimensdo da autoconsciéncia, este artigo recorre a Janela de Johari,

ferramenta desenvolvida por Joseph Luft e Harrington Ingham que auxilia na compreensdao do
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autoconhecimento e das relagdes interpessoais (HANNECK; SILVA, 2017). Entre seus quadrantes,
a area cega ¢ especialmente relevante para esta andlise, pois corresponde aos comportamentos
percebidos pelos outros, mas ndo reconhecidos pelo proprio individuo.

A andlise da lideranga toxica permite distinguir duas situagdes relacionadas a autoconsciéncia.
Na primeira, o lider ndo reconhece o carater prejudicial de suas atitudes. Comportamentos percebidos
pela equipe como autoritarios, excessivamente rigidos ou intimidadores podem ser interpretados
pelo proprio lider como formas legitimas de cobranga e orientacdo para resultados. Essa situagdo
aproxima-se da area cega da Janela de Johari.

Na segunda situagao, o lider reconhece os efeitos negativos de seu comportamento, mas opta
por manter praticas baseadas em pressdo, medo ou autoritarismo por considera-las eficazes para a
obtencao de resultados ou para a manutencao do controle. Nesse caso, a toxicidade deixa de decorrer
da auséncia de percepcao e passa a envolver uma escolha consciente e questdes éticas relacionadas a
forma como o poder ¢ exercido dentro da organizacgdo. Essa interpretagdo encontra apoio nas reflexdes
de Clavo (2008) sobre ética, lideranca e exercicio do poder.

A distingdo entre essas situagdes demonstra que a prevencdo da lideranga toxica exige
diferentes formas de intervengdo. Enquanto a falta de percepcao pode ser trabalhada por meio de
feedback, desenvolvimento da autoconsciéncia e avaliagdo da lideranga, a manutengdo consciente
de comportamentos prejudiciais exige também mecanismos organizacionais de responsabilizacdo e

limites ao exercicio abusivo do poder.

Lideranca toxica e desenvolvimento profissional

Os impactos da lideranga toxica ndo se restringem a saude e ao bem-estar do trabalhador. A
reducdo da motivagdo e da confianga, associada ao desgaste emocional, pode diminuir a participagao
do colaborador, sua disposi¢do para propor ideias, assumir responsabilidades e enfrentar novos

desafios. Da mesma forma, ambientes caracterizados pelo medo e pela pressdo podem limitar a
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autonomia e desencorajar a busca por capacitacdo e oportunidades de crescimento.

Como manifestacdo especifica de comportamento gerencial prejudicial, o narcisismo
destrutivo permite observar consequéncias relevantes para os colaboradores. Embora nio seja sindnimo
de lideranca toxica, apresenta caracteristicas que podem contribuir para relagdes organizacionais
nocivas. Lubit (2002) observa que gestores com essas caracteristicas tendem a desvalorizar as ideias
e os talentos dos subordinados, dificultar o trabalho em equipe e ndo incentivar seu desenvolvimento,
podendo reduzir a motivagdo e afastar profissionais qualificados. Os efeitos identificados pelo autor
ajudam a compreender como comportamentos destrutivos da lideranga podem limitar a participacao,
a criatividade e as oportunidades de desenvolvimento profissional.

Dessa maneira, os efeitos da lideranga toxica podem comprometer ndo apenas a experiéncia
atual de trabalho, mas também a trajetoria profissional do individuo. Quando o colaborador atua
sob constante receio de criticas, encontra pouca abertura ao didlogo e possui autonomia limitada,
pode reduzir sua iniciativa e evitar riscos. Esse contexto restringe oportunidades de aprendizagem,

desenvolvimento de competéncias e crescimento dentro ou fora da organizagao.

Permanéncia, naturalizacdo e ambiente téxico

A exposi¢ao prolongadaapraticas abusivas pode fazer com que determinados comportamentos
sejam gradualmente incorporados ao cotidiano da organizagdo. Nesse contexto, o trabalhador pode
deixar de expressar opinides ou questionar situagdes prejudiciais por medo de represalias ou de danos
a sua imagem profissional, comportamento relacionado ao siléncio no trabalho (MALHEIROS et al.,
2024).

Além disso, a permanéncia do trabalhador pode estar relacionada a limitagdes concretas,
como dependéncia da renda, inseguranca profissional e percepcao de poucas alternativas no mercado
de trabalho. Tepper (2000) observa que os efeitos da supervisao abusiva se tornam mais acentuados

quando os trabalhadores possuem menor mobilidade profissional. Nesse sentido, limitagdes
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econdmicas e profissionais podem restringir as possibilidades de afastamento, sem que isso signifique
aceitacdo ou responsabilidade pela toxicidade existente.

Essa dinamica pode ser relacionada a Alegoria da Caverna, de Platdo (2007), na qual os
individuos permanecem presos a uma realidade limitada e passam a considera-la como a inica verdade
possivel. Neste estudo, a metafora auxilia na compreensdo da naturalizagdo de praticas tdoxicas no
ambiente organizacional. Sua utiliza¢do ndo pretende responsabilizar o colaborador por permanecer
nesse contexto, mas demonstrar como a exposi¢ao continua, associada as limitagdes profissionais e
econdmicas, pode dificultar o reconhecimento, o questionamento e o rompimento dessas relagdes.

A permanéncia prolongada nessas condi¢des também pode repercutir no desenvolvimento
profissional. Ao concentrar esfor¢os na adaptacdo ou sobrevivéncia em um ambiente adverso, o
colaborador pode reduzir sua disposi¢ao para buscar capacitaciao, assumir novos desafios ou procurar
oportunidades de crescimento. Assim, a naturalizacdo dessas praticas pode limitar progressivamente

sua autonomia, sua iniciativa e sua trajetoria profissional.

Metodologia

Segundo Gil (2002), a pesquisa ¢ um processo sistematico utilizado para responder
problemas quando as informagdes disponiveis sdo insuficientes ou se encontram desorganizadas. A
abordagem desta pesquisa ¢ qualitativa, pois busca compreender e interpretar fenOmenos sociais a
partir dos significados e relagdes identificados na literatura, valorizando o contexto em que os dados
sdo produzidos.

Quanto aos objetivos, a pesquisa caracteriza-se como descritiva. Conforme Gil (2002),
pesquisas descritivas t€m como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada
populacao ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis. Neste estudo, buscou-se
analisar e descrever caracteristicas da lideranga téxica e seus impactos sobre o desenvolvimento

profissional, emocional e organizacional dos colaboradores.
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A coleta de dados foi realizada por meio de pesquisa bibliografica, com base em livros,
artigos cientificos, dissertagdes e periddicos académicos. O levantamento teve inicio em 4 de margo
de 2026, utilizando bases digitais como Google Académico, SciELO e outras plataformas cientificas.
Foram empregados descritores como ‘liderancga toxica’, ‘lideranca destrutiva’, ‘corresponsabilidade
no ambiente organizacional’ e ‘toxic leadership’.

O processo de coleta ocorreu de forma sistematica, envolvendo definicdo dos temas e
palavras-chave, busca nas bases de dados, selecdo dos materiais relevantes, leitura exploratoria e
analitica e organizagdo das informagdes para fundamentacdo tedrica do estudo.

A analise dos dados foi realizada qualitativamente, por meio da interpretagdo e comparagao
das informagdes obtidas na literatura. Segundo Cardano (2017), a pesquisa qualitativa busca
compreender fendmenos sociais a partir dos significados atribuidos pelos sujeitos. Esse processo
permitiu identificar padrdes, relagdes e divergéncias entre os autores, contribuindo para uma

compreensdo aprofundada do fendémeno estudado.

Resultados e discussao

A satde mental no contexto organizacional tem recebido atencdo crescente diante das
transformagoes nas relagdes de trabalho e do reconhecimento do bem-estar como fator relevante para
as organizagdes. Segundo Sivieri (1995), o trabalho ocupa aproximadamente um ter¢o da vida ativa
do individuo, tornando-se um espaco capaz de influenciar diretamente sua saude fisica e emocional.
Assim, as relagdes estabelecidas no ambiente organizacional exercem impacto significativo sobre a
qualidade de vida e o desenvolvimento dos trabalhadores.

A partir da literatura analisada, verifica-se que ambientes organizacionais toxicos tendem
a apresentar praticas prejudiciais de forma gradual, dificultando sua identificacdo e favorecendo a
naturalizagcdo de comportamentos inadequados. Limongi-Franga e Rodrigues (2011) destacam que o

adoecimento ndo ocorre apenas pela presenca de fatores nocivos, mas também pela vulnerabilidade
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do individuo diante dos agentes existentes no ambiente de trabalho.

Quando alideranca ¢ marcada por comportamentos abusivos, pressao excessiva, autoritarismo
e auséncia de empatia, podem surgir problemas emocionais e fisicos relacionados ao estresse
ocupacional. Entretanto, esses efeitos ndo devem ser compreendidos apenas sob a perspectiva do
adoecimento. A redu¢do da motivacdo, da confianca e da autonomia pode interferir diretamente na
participagdo do colaborador, na produtividade, na iniciativa e na disposi¢@o para buscar capacitagao,
assumir novos desafios e aproveitar oportunidades de crescimento profissional.

Ao analisar o comportamento de lideres toxicos, percebe-se que alguns ndo reconhecem
suas proprias atitudes como prejudiciais, acreditando exercer uma lideranga eficiente e necessaria
a obten¢do de resultados. Essa dificuldade de percep¢do pode ser compreendida por meio da area
cega da Janela de Johari (HANNECK; SILVA, 2017). A auséncia de feedback estruturado e de
ferramentas de avaliacdao e desenvolvimento emocional pode contribuir para a permanéncia desses
comportamentos.

Nesses casos, a falta de autoconsciéncia pode limitar o desenvolvimento dos membros
da equipe. Sob constante pressdo, receio de criticas ou baixa abertura ao didlogo, o colaborador
pode reduzir sua participagdo e iniciativa, evitando assumir riscos ou apresentar novas propostas.
Consequentemente, oportunidades de aprendizagem, desenvolvimento de competéncias e crescimento
podem ser prejudicadas.

No entanto, também existem situacdes em que o lider possui consciéncia dos efeitos de
suas atitudes, mas mantém esse modelo de gestdo como forma de controle e exercicio de poder.
Nesses casos, a toxicidade ndo esté relacionada apenas a auséncia de percepcao, mas a questoes éticas
associadas a maneira como o poder ¢ exercido. Essa distingdo ¢ relevante porque demonstra que o
desenvolvimento da autoconsciéncia, embora importante, ndo ¢ suficiente quando comportamentos
nocivos sao utilizados deliberadamente.

Os resultados analisados indicam ainda que a lideranga toxica ndo se sustenta exclusivamente

pela atuacdo do lider, mas também por fatores organizacionais, econdmicos € emocionais que podem

ISSN: 2675-7451/ Vol. 07 -n 05 - ano 2026 134

Género e
Interdisciplinaridade



dificultar o rompimento desse ciclo. O medo de represalias ou de prejuizos a imagem profissional
pode favorecer o siléncio do trabalhador diante de situagdes prejudiciais (MALHEIROS et al., 2024).
Além disso, a dependéncia da renda, a inseguranga profissional e a percepcao de poucas alternativas
no mercado de trabalho podem restringir suas possibilidades de afastamento. Tepper (2000) observa
que os efeitos da supervisdo abusiva se tornam mais acentuados quando os trabalhadores possuem
menor mobilidade profissional.

A Alegoria da Caverna contribui para compreender a naturalizacdo progressiva dessas
situacdes, desde que utilizada sem culpabilizar o colaborador. A permanéncia em um ambiente
toxico pode estar condicionada a restrigdes concretas e, ao longo do tempo, limitar a busca por novos
desafios, capacitacdo e oportunidades de crescimento. Assim, a possivel estagnagdo profissional ¢é
compreendida como consequéncia de um processo complexo, associado a auséncia de posicionamento
critico e a naturaliza¢do do sofrimento organizacional, e ndo como simples escolha individual.

A literatura também evidencia possibilidades de ruptura dessa dindmica. O desenvolvimento
da autoconsciéncia do lider, aliado a ambientes organizacionais éticos, feedback estruturado,
comunicagdo, escuta ativa e mecanismos de responsabilizagdo, pode contribuir para reduzir
praticas toxicas. Da mesma forma, dentro de suas possibilidades, o investimento do colaborador em
qualificagdo, autoconhecimento e compreensiao do mercado de trabalho pode ampliar sua capacidade

de reconhecer ambientes prejudiciais e buscar condigdes mais saudaveis de atuagao.

Conclusao

O presente estudo buscou analisar de que forma a falta de autoconsciéncia do lider influencia o
desenvolvimento profissional do colaborador em ambientes de lideranga toxica. A andlise da literatura
permitiu compreender que comportamentos marcados por autoritarismo, pressao excessiva, auséncia
de empatia e praticas abusivas podem comprometer ndo apenas o bem-estar dos trabalhadores, mas

também aspectos diretamente relacionados a sua trajetoria profissional.
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Verificou-se que a reducdo da motivagao, confianga e autonomia decorrente desses ambientes
pode interferir na participacdo do colaborador, em sua disposi¢do para assumir novos desafios,
buscar capacitagdo, desenvolver competéncias e aproveitar oportunidades de crescimento. Dessa
forma, os efeitos da lideranga toxica podem ultrapassar o adoecimento fisico € emocional e produzir
consequéncias para o desenvolvimento profissional.

A andlise também permitiu distinguir duas situagdes relacionadas a autoconsciéncia do lider.
Na primeira, comportamentos prejudiciais ndo sao reconhecidos pelo proprio lider, situacdo que pode
ser compreendida por meio da drea cega da Janela de Johari. Na segunda, o lider reconhece os efeitos
de suas atitudes, mas opta por manter praticas baseadas no medo, na pressdo ou no autoritarismo
como instrumento de controle ou exercicio de poder. Essa diferenciacdo demonstra que a lideranga
toxica pode resultar tanto da auséncia de percepcdo quanto de escolhas conscientes relacionadas a
forma de condugao das relagdes de trabalho.

Quanto ao colaborador, verificou-se que sua permanéncia em ambientes toxicos pode estar
associada ao medo de represalias, a dependéncia da renda, a inseguranca profissional e a percepcao
de poucas alternativas no mercado de trabalho. Essas limitacdes podem restringir suas possibilidades
de afastamento e, quando prolongadas, comprometer sua iniciativa, sua busca por capacitagcdo e suas
oportunidades de crescimento profissional.

Conclui-se, portanto, que a falta de autoconsciéncia do lider pode contribuir para a manutengao
de praticas toxicas que afetam o bem-estar e, consequentemente, o desenvolvimento profissional
dos colaboradores. Contudo, a existéncia de comportamentos toxicos conscientes demonstra que
somente o desenvolvimento da autoconsciéncia ndo ¢ suficiente, sendo necessarias também praticas
organizacionais pautadas pela ética, pelo didlogo, pelo feedback e pela responsabilizacio da lideranga.
A ruptura desse ciclo depende, assim, da atuacdo conjunta da lideranga e da organizacdo e, dentro
das possibilidades existentes, do fortalecimento da autonomia e do desenvolvimento profissional do

proprio colaborador.
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