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Resumo 

 

A literatura e os estudos relativos a liderança, centram-se tão somente em seus aspetos positivos 

e satisfatórios, salientando as aptidões e virtudes dos líderes, entretanto, pouco fala-se das 

lideranças abusivas, nefastas e suas consequências na saúde do trabalhador. Por este motivo, a 

discussão sobre o tema é tão importante. Foram examinados vários artigos, periódicos, capítulos 

de livros; além de meta-análises relacionadas a toxidade dessas novas gestões. O objetivo geral 

deste foi analisar como a liderança destrutiva pode levar ao adoecimento dos trabalhadores; e 

os objetivos específicos, foram: apresentar os diversos conceitos e visões de pesquisadores 

sobre a liderança tóxica, identificar as principais implicações negativas dessas gestões nas 

organizações e na vida dos trabalhadores. Como resultado, foi observado que tipos de 

comportamentos tóxicos incluem humilhar, caluniar, ser tirano, ter muita negatividade, agredir, 

etc.; e por estas razões, percebeu-se fortes associações com doenças cardiovasculares, mentais, 

pulmonares, gastrointestinais, além de suicídios; que foram correlacionados, com a toxidade 

das lideranças, além do estresse no local de trabalho; quando expostos a muito tempo em climas 

organizacionais doentios.   
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NEOMANAGEMENT:  
Abusive Leaders and Their Consequences 

 

 

Abstract 

 

The literature and studies on leadership focus only on their positive and satisfying aspects, 

highlighting the skills and virtues of leaders, however, little is said about abusive, harmful 

leaders and their consequences on workers' health. For this reason, the discussion on the topic 

it´s so important. Several articles, journals, book chapters were examined; besides meta 

analyzes related to the toxicity of these new managements. The overall goal of this was to 

analyze how destructive leadership can lead to workers becoming ill; and the specific objectives 

were: to present the diverse concepts and visions of researchers about toxic leadership, to 

identify the main negative implications of these managements in the organizations and workers' 

lives. As a result, it has been observed that types of toxic behaviors include humiliating, 

slandering, being tyrant, negativity, aggression, etc.; and for these reasons, strong associations 

with cardiovascular, mental, pulmonary, gastrointestinal diseases and suicides were noted; 

which were correlated with leadership toxicity and workplace stress; when exposed for a long 

time in unhealthy organizational climates. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

O mundo tem se tornado cada vez mais complexo, globalizado e acirrado. Essa 

propensão a modernização e pós-modernização até então tem exposto desafios crescentes para 

as lideranças nas organizações. 

O dilema da toxidade é um dos problemas mais sobressalentes no comportamento dos 

líderes mundialmente. Líderes irascíveis, destrutivos e tóxicos podem causar doenças 

ocupacionais? 

A cultura da confiabilidade é a condição mais importante por trás do bem-estar dos 

trabalhadores e das organizações.  A gestão humanista e a liderança são também princípios 

fundamentais que podem influenciar, porém, os líderes destrutivos são forças desfavoráveis, 

que causam desvantagens e malefícios para as organizações. 

Sendo assim, o presente artigo procurou investigar os problemas causados pelas 

lideranças abusivas nas organizações, a fim de verificar se as atitudes podem ou não influenciar 

na saúde e na vida do trabalhador e nas organizações. 

 

2 Lideranças abusivas 

 

Neomanagement é a definição para as novas lideranças “psicopatas” que tem gerido e 

permanecido nas empresas, convertendo-as em campos de concentração, sugando a energia e a 

vontade de viver dos trabalhadores (PIÑUEL, 2004).  Com 50 a 75% de líderes enfrentando 

problemas ou falhas de liderança, o assunto sobre o lado obscuro da liderança, tem sido cada 

vez mais popularizado nas áreas acadêmicas (SLATTERY, 2009). 

As gestões psicopatas são denominadas de inúmeras maneiras e algumas delas são: 

Lideranças Tóxicas (Lipman-Blumen; 2005; Tavanti, 2011; Buckingham e Coffman, 1999; 

Kellermann, 2004), Líder Destrutivo (Aasland et al, 2010), Maus Chefes (Vilaseca, 2007), 

Supervisores Injustos (Wager, Fieldman e Hussey, 2003), Liderança Pobre (Kelloway et al, 

2004), Líder Inautêntico (Abelha, 2016), Liderança Negra (Henriques, 2015) além de outros. 

Einarsen et al (2007) estabelecem que a liderança destrutiva pode ser definida como o 

comportamento excêntrico e constante de um líder, gerente ou supervisor que viola o interesse 
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legítimo, prejudicando os propósitos, trabalhos, capitais e êxito da organização, além do bem-

estar coletivo, motivação e/ou satisfação no trabalho dos subordinados.  

Já, Krasikova, Green e LeBreton (2013) enfatizam que a liderança abusiva e destrutiva, 

precisa ser encarada como uma conduta danosa que está incrustada na evolução da liderança, 

instigando os subalternos a seguir aos seus propósitos deletérios, usando técnicas perversivas 

para manipulá-los. Schyns e Schilling (2013) atestam que a liderança destrutiva é um método 

no qual, por um longo período de tempo, os ofícios, experiências e convívio de uma pessoa ou 

de um dos elementos da equipe são reiteradamente influenciados por seu supervisor com 

hostilidade doentia, e além de tudo isso, Ferreira (2016) afirma que ela pode também levar a 

morte da organização.  

Independentemente das causas, os resultados são negativos, e resultam em 

comportamentos doentios no local de trabalho, como bullying, assédio (Kivimäki Et al; 2003), 

diminuição da produtividade, conflitos, roubos e comportamentos antiéticos (SLATTERY, 

2009), ou seja, são as implicações de suas atitudes que importam. (BRANDEBO, NILSSON E 

LARSON, 2016). 

Conforme Piñuel e Oñate (2002); dois entre cada três casos de assédio, os agentes 

tóxicos são os chefes, e 30% são os colegas de trabalho, que por estarem em ambiente doentio, 

sentem-se ameaçados e agem na defensiva; além disso, Vilaseca (2007), declarou que em 2007, 

na Espanha, 36% das lideranças eram tóxicas, e que a administração das organizações, não 

sabia ou não queria descobrir; e cada vez fica mais explícito, que o assédio moral é apoiado por 

uma filosofia de Recursos Humanos interna. (PIÑUEL, 2004).   

No Brasil, conforme Granato (2019), 72% da população brasileira sofre de alguma 

sequela alusiva ao stress e 32% sofrem da síndrome de Burnout, que é resultado de estresse 

crônico laboral.  

 Um documentário realizado pelo Canal de Televisão Português SIC Noticias (2014) 

sobre a estatal francesa France Telecon, demonstrou a gravidade da situação que levou 60 

pessoas ao suicídio (WATERS, 2019). O jornal Le Parisien (2013), declarou que, formalmente 

entre 2008 a 2010, foram 57 pessoas, e os sindicatos atribuíram mais 37 mortes, que não foram 

juntadas aos autos.  

Em julho de 2019 o Presidente da France Telecon e o Gerente de RH (da época), foram 

responsabilizados criminalmente por alguns dos suicídios; a sentença sairá até dezembro de 

2019 e Waters (2019) afirma que será um marco na história, pois abrirá um precedente 

internacional, já que os executivos serão responsabilizados, por danos causados aos 

funcionários. 
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Não parece uma surpresa, que pessoas sujeitas a gestão tóxica, longas jornadas de 

trabalho e trabalho repetitivo desenvolvem problemas psicológicos (MERCHANT, 2017).  

De acordo com Tavanti (2011) O termo "líder tóxico" foi originalmente formulado pela 

análise da doutora Marcia Lynn Whicker em 1986, entretanto para Lipman-Blumen (2005) a 

existência do “dark side” (Henriques, 2015) da liderança pode ser rastreada até o início da 

civilização e vem expandindo-se até os dias atuais. 

Um estudo realizado por Tepper (2000) demonstrou que uma supervisão abusiva produz 

um grande número de consequências disfuncionais; a pesquisa demonstra também, que as 

implicações são mais proeminentes entre pessoas que tem menos mobilidades funcionais. De 

acordo com o autor, onde havia lideranças abusivas, houve mais turnover, menos atitudes 

favoráveis em relação ao trabalho, além de maior estresse psicológico. 

Para Piñuel (2004), há três espécies de lideranças tóxicas: o primeiro é o paranoide, que 

é uma pessoa insegura e desconfiada que acaba questionando o trabalho e a conduta dos 

trabalhadores, provocando um ambiente de trabalho carregado.  O segundo, é o líder psicopata, 

orgulhoso e frio além de ser um mentiroso obsessivo, que trata seus colaboradores como um 

ditador. O último, é o gestor narcisista, que quer ser o centro das atenções e acredita ser o 

responsável de todos os êxitos obtidos e sua equipe, que costumeiramente são formados por 

subalternos submissos e obedientes. 

Para Lipman-Blumen (2005) líderes abusivos são aqueles indivíduos que, em virtude de 

seus comportamentos destrutivos e suas qualidades ou características pessoais disfuncionais, 

infligem danos graves e duradouros nos indivíduos, grupos, organizações, comunidades, e até 

mesmo as nações que eles lideram; aliás, insistem que somente eles são os salvadores, e acabam 

por devastar seus seguidores. Kellermann (2004) corrobora dizendo que eles tem por 

características a arrogância, o autoritarismo, a autocracia, a rigidez, e causam divisão e 

desarmonia no ambiente de trabalho, e usam a tática de dividir a equipe para limitar possíveis 

confrontos, eles também impõem medo; forçam as pessoas a aceitarem todos os tipos de abusos 

e situações humilhantes que são lesivas para a saúde mental; o que elucida o aumento dos 

problemas de assédio moral e sexual no trabalho, estresse, Burnout, depressões, etc. (PINUEL, 

CANTERO; 2004). 

Piñuel e Cantero (2004) enfatizam que os Neomanagement tratam as pessoas como 

máquinas que devem ajustar-se conforme suas vontades e por estar inseridos nestes ambientes, 

os trabalhadores sofrem danos psico-fisiológicos, irreversíveis. Os autores relatam que por este 

motivo muitos trabalhadores começam a usar medicamentos ansiolíticos, antidepressivos, ou 

então, começam a usar outras drogas para alívio momentâneo, como álcool, tabaco, drogas, 
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etc.; além do mais, o uso de fármacos fazem o trabalhador aclimatar-se, cronificando os danos 

já causados.   

Um exemplo foi o estudo realizado por Gavioli et al (2014) com 418 trabalhadores da 

construção civil no Paraná/BR, que demonstrou a prevalência do uso de drogas lícitas e ilícitas: 

91% para o álcool, 72,4% para o tabaco, 18,2% para maconha, de 6,7% para cocaína, inalantes 

(solventes) 5,2%, e apenas 5,4% disseram não ter usado qualquer tipo de drogas. O estresse e o 

sofrimento psíquico, relacionados à transitoriedade, o turnover e à instabilidade dos contratos 

de trabalho, são responsáveis pela proeminente acidentalidade nesse grupo de trabalhadores 

(ARAÚJO et al, 2012). 

Mesmo com muitos casos de afastamentos e doenças de trabalho; ambientes 

extremamente tóxicos, além do absenteísmo, rotatividade e baixa produtividade (Tepper, 2000; 

Piñuel Y Oñate 2004); as empresas e os departamentos de gestão de pessoas não reconhecem o 

Neomanagement, e o mal que eles fazem para os trabalhadores e as empresas. 

 

2.1 Riscos psicossomáticos laborais 

 

Distúrbios psicossomáticos são um grupo de perturbações psicológicas cuja pessoa pode 

apresentar variados sintomas clinicamente importantes, mas que não são explicados pela 

existência de uma doença orgânica; atualmente, elas são consequências de condições de 

trabalho e fatores de estresse laboral, além de que  foi cientificamente comprovado que quando 

não há harmonia entre as demandas trabalhistas e as demandas individuais do trabalhador, o 

aumento e potencialização da aparição destes tipos de transtornos, são extremamente altas (GIL, 

2015). 

O estresse pode causar sintomas físicos, mesmo que não exista doença orgânica, pois o 

corpo responde fisiologicamente ao estresse emocional, que pode causar ansiedade, ativando o 

sistema nervoso autônomo e hormônios como adrenalina; posteriormente aumenta a frequência 

cardíaca, a pressão arterial (PA), a quantidade de suor e a tensão muscular que acaba causando 

dores no pescoço, costas, cabeça ou outras áreas do corpo dos trabalhadores.  

Wager, Fieldman e Hussey (2003) em um estudo experimental com profissionais da 

saúde mostrou que profissionais que trabalhavam para um líder que consideravam injusto, 

tiveram um aumento de 15mmHg na pressão sistólica e um aumento de 7mmHg na diastólica, 

em comparação aos dias que trabalhavam com líderes mais agradáveis. Nesse caso, os líderes 

possuíam uma posição de poder em relação ao local de trabalho, pois o estresse adicional pode 

ter um impacto significativo no risco de problemas cardíacos, porque um aumento assim, está 
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associado a um risco 16% maior de doença cardíaca e um risco 38% maior de acidente vascular 

cerebral (KIVIMÄKI Et al, 2003).  

Um supervisor tóxico é um estressor potente no local de trabalho, e pode ter um impacto 

clínico significativo no funcionamento cardiovascular dos subordinados; foi o que Kivimäki et 

al (2003), atestaram em duas prospecções com 5.432 funcionários de um hospital, que durante 

os dois anos de acompanhamento, correlacionaram o abuso prolongado no local de trabalho ao 

aumento de fatores de risco cardiovasculares e depressão, entre aqueles que estavam livres 

dessas doenças no início da pesquisa. 

O trabalho é um dos meios nas quais as comunidades se organizam e é por isso que os 

Estados modernos incluem entre as responsabilidades dos poderes públicos, os cuidados com a 

saúde, a segurança e a higiene do trabalho; e, o reconhecimento desses direitos implica em 

trabalhar sem riscos e com segurança (PIÑUEL; CANTERO, 2004), porém, as estatísticas do 

Observatório de Saúde e Segurança do Trabalho mostram que isto não tem sido feito.  

Os distúrbios psicossomáticos mais frequentes entre os trabalhadores são a cardiopatia 

isquêmica, asma brônquica, dor de cabeça por tensão, colón irritável, dor lombar, eczema, além 

de outros. (GIL, 2015). 

O grande vilão de todos os trabalhadores é o estresse, e não é sem motivo, pois as 

pessoas tem dezenas de coisas para pensar e resolver diariamente. Problemas como o salário, 

as contas, a tirania de gestores, a falta de expectativas, a falta de reconhecimento e valorização, 

a pressão laboral, os conflitos particulares e profissionais, a carga excessiva de trabalho, além 

disso, tem as demandas pessoais diárias, tais como: doença, escola e alimentação dos filhos; ser 

mãe/pai, esposo(a), estudante; estar bem informado e atualizado; e ainda acompanhar as taxas 

de glicemia e pressão arterial. Tudo isso e muitas outras tarefas, fazem que o estresse surja em 

menor ou maior grau de intensidade na vida das pessoas.  

Para McGrath (1976) o estresse laboral é atualmente um fenômeno multidimensional 

que resulta no desequilíbrio entre as demandas do entorno, a capacidade de resposta do 

indivíduo em relação ao meio, a personalidade, a ameaça e a conduta como resposta da ameaça 

(FINEMAN, 1979).   

O estresse é uma das maiores e mais importantes causas de enfermidades que acarretam 

risco psicológico e licenças do trabalho, e que quando prolongado pode causar patologias físicas 

e psicológicas, comprovando a tese de Ruiperez (2013) que afirma que ele pode provocar 

problemas de saúde tais como a asma, o infarto do miocárdio, alterações gastrointestinais e 

imunológicas e o autor salienta que o estresse está relacionado com a qualidade de vida das 

pessoas. 



 7 

Outro fator que tem acendido uma luz vermelha nas autoridades é o aumento expressivo 

de suicídios relacionados ao trabalho. 

A Hazards Magazine (2017) investigou suicídios ocupacionais por vinte anos e as razões 

predominantes foram: insegurança no emprego; excesso de trabalho; estresse; má gestão e 

injustiça no trabalho (assédio, intimidação, metas de trabalho punitivo e processos 

disciplinares); trabalho emocional (trabalhadores que lidam com indivíduos em sofrimento); 

trauma  (exposição a situações perturbadoras e/ou angustiantes como serviços de emergência,  

forças armadas); danos relacionados ao trabalho (dificuldade em lidar com sintomas 

estressantes ou dor, angústia ou incapacidade causada por lesões e doenças relacionadas ao 

trabalho); exposições insalubres que afetam a saúde mental,  e os  trabalhadores que tem acesso 

aos meios e/ou o conhecimento e as ferramentas para tornar o suicídio mais fácil de alcançar, 

como os trabalhadores de serviços de saúde e drogas ; trabalhadores agrícolas, pesticidas  e 

armas. 

Na Inglaterra, a Organização Nacional de Saúde (ONS, 2015) constatou que o suicídio 

é uma das principais causas de morte entre 20 e 64 anos. Para as mulheres, as ocupações com 

alto risco de suicídio incluem enfermeiros (23% acima da média nacional), professores 

primários (42% acima da média) e aqueles que trabalham em cultura, mídia e esporte (69% 

acima da média).  

Um estudo da agência de saúde pública francesa de 2019 publicado no BEH evidenciou 

que 4,5% das mulheres francesas e 3,1% dos homens tiveram pensamentos suicidas em 2017 e 

em mais de um terço dos casos, as condições de trabalho foram declaradas como causa, e um 

dos fatores mais importante foi o medo de perder o emprego, seguido de ameaças verbais, 

humilhação e intimidação no trabalho. 

Entre profissionais de saúde o índice de transtornos depressivos em comparação com a 

população em geral é alarmante, e é uma questão que abrange a profissão médica, pois as taxas 

de suicídio são muito mais altas do que na população em geral: duas vezes mais altas para os 

homens e quatro vezes mais altas para as mulheres (AFSP, 2016).  

Richman et al (1992) relatam que os abusos já iniciam na residência médica; os autores 

analisaram 137 estudantes de medicina desde o início da faculdade até o quarto ano de 

residência e   encontraram níveis elevados sofrimento psíquico; 72% relataram ao menos uma 

experiência abusiva dos supervisores, e com o passar dos anos sofreram consequências 

psicopatológicas gradativas. Outra pesquisa mostrou que 45,8% dos médicos brasileiros 

relataram a Síndrome de Burnout em algum momento de sua vida profissional; além do excesso 

de trabalho e de vínculos laborais (JORNAL MEDICINA, 2017). 
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O emprego precário é considerado um determinante social e uma condição que afeta a 

saúde dos trabalhadores, famílias e comunidades (Benach; Muntaner, 2011), entretanto para 

Tepper (2000) os trabalhadores no geral, não dão-se conta que estão sendo abusados 

psicologicamente; normalmente eles acham normal a insatisfação com o trabalho, e quando 

dão-se conta de que estão sendo assediados, saem e procuram outro emprego; por isso as altas 

taxas de rotatividade e absenteísmo nessas empresas.  

 

2.2 Custos para o empregador e a sociedade  

 

A baixa moral e baixa produtividade, além dos custos organizacionais de um líder 

abusivo podem ser enormes. Gallup (2017) estimou que em uma organização típica americana, 

para cada US $ 10.000 de folha de pagamento, há US $3.400 em produtividade perdida, que é 

devido aos empregados estarem desmotivados e desengajados. 

Um funcionário que é assediado diariamente, tem grandes chances de adoecer (Tepper, 

2000; Piñuel, 2004, Vilaseca, 2007; Granato, 2019; Slattery, 2009; Schyns e Schilling, 2013; 

Waters, 2019; Merchand, 2017), e por isso falta ao trabalho, tolhendo a equipe, causando mais 

desavenças. O líder abusivo causa muita rotatividade (Tepper, 2000; Piñuel y Oñate, 2004) na 

organização, e com isso, aumentam os gastos com a contratação de novos funcionários.  

Segundo a Previdência Social, em 2017, episódios depressivos ficaram em 10ª lugar no 

ranking com 43,3 mil auxílios-doença; outros transtornos de ansiedade ficaram na 15ª posição, 

com 28,9 mil casos; e o transtorno depressivo recorrente ficou na 21ª posição, com 20,7 mil 

auxílios (INSS). 

 O líder abusivo pode instigar ações trabalhistas, e dependendo do porte da empresa 

poderá até causar sua morte. (FERREIRA, 2016; GERALDO, 2012). De acordo com os dados 

estatísticos do TRT 4ª Região, os pedidos por dano moral ficaram em 6º lugar nas instâncias de 

1º grau, e em 8º nas de 2º grau, com 62.073 nos assuntos recorrentes na justiça do trabalho, 

corroborando com o argumento de que os líderes abusivos, custam muito para as organizações. 

Quando o departamento de gestão de pessoas está ciente de algum tipo de assédio e não 

faz nada a respeito poderá ser responsabilizado por sua omissão (GERALDO, 2019), foi o que 

aconteceu no julgamento da France Telecom, cuja promotoria pediu uma multa de € 75.000 

(R$344.250,00), para a CIA, e mais € 15.000 (R$68.850) contra os dois ex- CEOs e o diretor 

de RH, somando a isso mais um ano de prisão para cada um, por assédio institucionalizado 

(GONZALES, BEMBARON, 2019).  
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No Brasil, os danos morais de natureza leve, devem pagar até três vezes o último salário 

do prejudicado; média - até cinco vezes o último salário; grave - até vinte vezes o último salário; 

e gravíssima- até cinquenta vezes o último salário (GERALDO; DIAS, 2019). 

Os empregadores precisam entender que a saúde mental não é mais apenas um problema 

pessoal (Tiesman, 2015), mas sim um problema da sociedade, visto que um trabalhador doente, 

gera custos para a empresa, para o Estado e a sociedade como um todo (GERALDO, 2012; 

GERALDO, 2019; GERALDO; DIAS, 2019).  

 

3 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

O objetivo geral deste artigo foi atingido pois de acordo com vários estudos a liderança 

abusiva pode levar ao adoecimento psicossomático dos trabalhadores, onde foram relatados 

doenças como depressão, bullying, Burnout, aumento da pressão sanguínea, asma entre outras. 

Os objetivos específicos também foram atingidos pois foram apresentados diversos 

conceitos e visões de pesquisadores sobre a lideranças abusivas; também foram identificadas 

as principais implicações negativas dessas gestões nas organizações, relacionando os custos e 

os valores das indenizações por dano moral e as consequências na vida dos trabalhadores. 

A falta de estudos mais aprofundados, relacionados a toxidade dos líderes no Brasil, 

além do tempo limitado para de pesquisa, foram algumas das limitações. 
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