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 Dedico esta dissertação a ti, minha filha, para que um dia 

consigas perceber a pequena diferença que hoje tento fazer. Sei 

que nem sempre foi fácil para ti sentires-me ausente, mais 

stressada e mais chorosa que o costume quando mais precisaste 

de mim… mas sabes o quão caro me é este tema. 

A ti, minha Mãe, que se não fosse por ti há 27 anos atrás 

quando me possibilitaste entrar num curso superior, talvez não 

estivesse aqui hoje. 

A todos os que já “sentiram o sabor” das dimensões da 

liderança tóxica. Nem sempre é fácil, nem sempre é suportável, 

mas somos fortes. 

A todos os que querem fazer a diferença… porque a 

liderança tóxica não se sente e assiste apenas no seio 

profissional. 
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“A toxic leader is not necessarily the stereotypical screamer but more often appears to be a 

pleasant and talented individual who has subtle ways of degrading and exploiting others for 

personal gain and takes pleasure in doing so.” 

 

Chaplain (Col.) Kenneth R. Williams, PhD, U.S.Army 
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Resumo 

 
A constante evolução do mercado de trabalho e as 

exigências que a sociedade impõe às organizações e 

indivíduos, são temas que interessam aos investigadores das 

Ciências Sociais e têm sido alvo de, ao longo dos anos, 

estudos, investigações e debates profundos. Há, contudo, uma 

lacuna na evidência empírica no que concerne ao estilo de 

liderança abusiva e consequências que esta tem no indivíduo 

ao nível do compromisso organizacional. 

A dissertação que agora apresentamos, pretende 

demonstrar, através de um estudo correlacional transversal, 

qual a intensidade ou sentido da relação entre liderança 

abusiva e compromisso organizacional, tendo três variáveis 

que pretendem moderar esta relação, o silêncio de adesão, a 

autoestima e o suporte da equipa. 

Hipotetizamos que a liderança abusiva influencia 

negativamente o compromisso organizacional. De que forma 

o silêncio de adesão, a autoestima e o suporte de equipa 

moderam essa relação? O nosso estudo revela que apesar da 

liderança abusiva não ser percecionada na sua totalidade, a 

autoestima modera a relação da supervisão abusiva no 

compromisso organizacional afetivo e a liderança autoritária e 

autopromoção no compromisso organizacional normativo. 

Para esta investigação, são utilizadas escalas no âmbito 

da matéria em estudo, devidamente validadas e traduzidas para 

português. 

O objetivo da realização deste estudo, enseja fazer 

chegar às organizações que, muitas vezes, o insucesso destas 

e a perceção do público em geral da mesma, se deve aos líderes 

que dela fazem parte e que, de alguma forma, influenciam os 

indivíduos e a imagem que os próprios passam aos outros. 

As organizações e os indivíduos, precisam de se 

consciencializar que o seu papel, enquanto atores principais na 

vida do mundo do trabalho competitivo, tem um papel 

preponderante no equilíbrio entre os objetivos da organização, 

o compromisso organizacional e a saúde mental dos seus 

trabalhadores. 

 

Palavras-chave líder abusivo, compromisso organizacional, silêncio de 

adesão, autoestima, suporte da equipa, organizações. 
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Abstract 

 
The constant evolution of the labour market and the 

demands that society imposes on organizations and 

individuals are topics of interest to social sciences researchers 

and have been the subject of in-depth studies, research and 

debates over the years. However, there is a gap in the empirical 

evidence concerning the abusive leadership style and its 

consequences on the individual in terms of organizational 

commitment. 

The dissertation that we now present intends to 

demonstrate, through a cross-sectional correlational study, the 

intensity or direction of the relationship between abusive 

leadership and organizational commitment, having three 

variables that intend to moderate this relationship, the silence 

of adherence, self-esteem and team support. 

We hypothesize that abusive leadership negatively 

influences organizational commitment. How do adhesion 

silence, self-esteem and team support moderate this 

relationship? Our study reveals that although abusive 

leadership is not fully perceived, self-esteem moderates the 

relationship of abusive supervision on affective organizational 

commitment and authoritarian leadership and self-promotion 

on normative organizational commitment. 

For this research, scales are used within the scope of 

the subject under study, duly validated and translated into 

Portuguese. 

The purpose of this study is to make organizations 

aware that their failure and the general public's perception of 

them is often due to their leaders, who somehow influence 

individuals and the image they convey to others. 

Organizations and individuals need to be aware that 

their role as main actors in the life of the competitive world of 

work has a preponderant role in balancing the objectives of the 

organization, the organizational commitment and the mental 

health of its workers. 

 

Keywords abusive leader, organizational commitment, adhesion silence, 

self-esteem, co-worker support, organizations 
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Introdução 

 

A sobrevivência de uma organização/empresa depende da forma como esta se evidencia 

na sociedade, levando-as a competir e a lutar por um lugar de destaque no mercado laboral. 

A necessidade de manter os níveis de satisfação e motivação elevados dos trabalhadores, 

como mecanismos para aumento de performance e, consequentemente, aumentar a 

competitividade da organização baseada nas pessoas, começam a ter um papel de destaque na 

Gestão, nomeadamente na Gestão de Recursos Humanos. 

Os gestores de Recursos Humanos (RH) assumem, assim, um papel fundamental no 

processo de seleção dos seus líderes procurando identificar e anular eventuais elementos negativos 

(Karakitapoğlu-Aygün & Gumusluoglu, 2013), na gestão dos seus recursos e nas práticas de RH, 

baseadas no compromisso organizacional (Neves, Almeida & Velez, 2018) e que são fator 

contributivo para a diminuição das intenções de resistir a mudanças futuras. Uma outra questão 

com que as organizações se devem envolver, é na procura por uma abordagem humanista e de 

longo prazo em relação à sua força de trabalho (Neves, Pires & Costa, 2020). 

Há mais de um século que a liderança é um conceito muito estudado e tem vindo a ser, ao 

longo do tempo, alvo de muitos estudos e teorias de nível científico e académico. Contudo, e apesar 

dos estudos existentes, consideramos que existem áreas da liderança que se cruzam com outras 

temáticas de extrema relevância, mas que ainda precisam de ser exploradas e devidamente 

validadas empiricamente, como, a título de exemplo, começam a surgir estudos mais focados na 

relação entre a liderança e na saúde mental do indivíduo (Stuber et al., 2021). 

Sendo a liderança um tema tão vasto, é expectável que, para cada estilo de liderança, resida 

um estilo de líder. Northouse (2018) defende que a liderança é um processo complexo e de 

múltiplas dimensões. Importa, assim, definir o conceito da liderança e entender, numa primeira 

fase, o que é a liderança. Contudo, é consensual que o tema da liderança não seja um tema fechado 

e a sua definição não seja comum universalmente, defende o mesmo autor. 

Abordar-se-á com mais especificidade o líder abusivo e é nesse espectro que esta 

dissertação incidirá o seu estudo, tentando perceber se a relação desse tipo de liderança abusiva, a 

variável preditora, pode comprometer o compromisso organizacional do indivíduo, a variável de 

critério, tendo como papel moderador da relação o silêncio de adesão, a autoestima e o suporte da 

equipa. 
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Como a liderança, qualquer que seja o estilo, tem um impacto significativo no 

comportamento, performance, engagement e bem-estar do indivíduo (Donaldson‐Feilder et al., 

2013; Inceoglu et al., 2018), optou-se por estudar estas variáveis moderadoras para compreender 

de que forma estas podem moderar a relação e impactar na saúde mental do sujeito. 

Para a World Health Organization (2020) “a saúde é um estado de completo bem-estar 

físico, mental e social, e não consiste apenas na ausência de doença ou de enfermidade” (p.1) e, é 

nessa medida, que a saúde mental se tem tornado num foco de crescente preocupação e alvo de 

estudos por forma a compreender como é que esta pode ser um gerador de improdutividade e outras 

questões a nível organizacional. 

 

1 Revisão de Literatura 

 

1.1 Liderança 

 

A liderança é um dos temas mais estudados na área das Ciências Sociais (Hogan & Kaiser 

2005) e não existe uma definição única sobre o tema (Rego & Cunha, 2016) no sentido de 

compreender os comportamentos, traços de personalidade e estilos associados a uma liderança 

(Velez & Neves, 2013). 

Howell & Avolio (1992) defendem que o foco mais evidente é na sua vertente positiva, 

pese embora serem necessários novos atributos para os líderes, para responder às crescentes 

exigências em muitos aspetos das organizações (Alsolami et al., 2016) não se dando a devida 

relevância aos aspetos menos positivos deste estilo de liderança. 

Não só é importante estudar o papel do homem líder, como também se revela importante 

perceber o papel da mulher na liderança e como tem evoluído nos últimos anos na sociedade, 

facilitado por mudanças políticas, económicas educacionais e em especial, culturais (Hayes et al., 

1999). Mais do que uma característica individual, o género é um sistema institucionalizado de 

práticas sociais (Ridgeway, 2022) e estas garantem vantagens no estilo de liderança (Eagly & 

Carli, 2003) com impacto positivo nos níveis de compromisso dos indivíduos para com a 

organização, porque são igualmente vistas como elementos inspiradores, confiáveis e bondosos 

(Dunlop & Scheepers, 2022). 
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Independentemente do género, a definição de liderança resulta num processo de influência 

exercido sobre alguém (Yukl, 2009) levando-as a alcançar um objetivo comum através de um 

processo de simplificação de esforços individuais e de grupo (Rego & Cunha, 2016) e por uma 

questão de performance das equipas, dos grupos e das próprias organizações (Hogan & Kaiser, 

2005). 

 

1.1.1 Liderança abusiva 

 

Uma primeira abordagem à definição de liderança tóxica, surge de Whicker (1996) 

associando-o a um estilo de liderança disfuncional e com efeitos negativos nos trabalhadores, com 

demonstração persistente de comportamentos agressivos verbais e não verbais (Tepper, 2000). 

Apesar da sua natureza, estes comportamentos agressivos não envolvem um contacto físico entre 

qualquer das partes. Defende o mesmo autor, contudo, que a perceção de um líder abusivo depende 

de cada indivíduo.  

O conceito de liderança tóxica tem várias definições na literatura existente, o que poderá 

tornar o seu processo de identificação confuso. Pelletier (2010); Reed (2004a) designam vários 

termos para um mesmo conceito: “supervisão abusiva”, “chefes cruéis”, “liderança destrutiva”, 

“liderança intimidativa”, entre outras designações. Neste estudo, optar-se-á por usar a terminologia 

de “líder abusivo ou liderança abusiva”. 

Lipman-Blumen (2005) descreve líderes abusivos como indivíduos cujo comportamento 

destrutivo e características pessoais disfuncionais causam problemas graves aos outros, sejam estes 

indivíduos, grupos, organizações, comunidades ou até as nações que lideram. Os líderes abusivos 

são vistos como indivíduos que discutem e controlam, em detrimento da inspiração e animação 

(Padilla et al., 2007). Uma das suas características principais, aventam os mesmos autores, passa 

por desmotivar os outros, para obterem sucesso próprio. 

A relação existente entre o líder abusivo e o grupo, são comummente caracterizadas por 

dinâmicas destrutivas, nomeadamente, pela humilhação, intimidação e incapacitação (Padilla et 

al., 2007). Os autores sustentam que este tipo de liderança resulta em clima de inconstância, 

ineficácia organizacional e sentimento de intimação nos trabalhadores e violação dos interesses da 

própria organização, a par de uma combinação de atitudes egocêntricas, movidas por 

comportamentos e motivações que têm efeitos adversos nos trabalhadores (Ulmer, 2012) e, em 
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última análise, no próprio desempenho da missão e interesses da organização (Milosevic et al., 

2020), resultando na diminuição do empenho e motivação dos indivíduos (Smith & Fredricks-

Lowman, 2020). 

De acordo com Salessi & Omar (2016) existem formas distintas de como os indivíduos 

lidam com as emoções no seu local de trabalho. Podemos assim aferir que a um mesmo estilo de 

liderança, as respostas ao mesmo dependem sempre da perceção de cada indivíduo. 

Williams (2019) também define um líder abusivo por um padrão de comportamentos 

contraprodutivos, abusivos e incivilizados, que passa pelo sarcasmo, pelas críticas e o realçar erros, 

como forma de minorar do valor do outro. 

Tal como foi referido, revela-se igualmente importante perceber o papel da liderança no 

feminino, visto que, de acordo com Dunlop & Scheepers (2022) esta é vista como elemento 

diferenciador, Contudo, estudos desenvolvidos por Kim et al. (2022) demonstram que apesar das 

mulheres estarem cada vez mais representadas em papeis de liderança, algumas irão revelar o 

mesmo tipo de liderança abusiva para com os seus trabalhadores. 

Contudo, e independentemente da formulação da definição de liderança abusiva, o seu 

impacto é negativo (Reed, 2014b) e a maioria dos indivíduos tem contato com esta realidade 

diariamente a vários níveis de liderança abusiva no seu local de trabalho (Mergen & Ozbilgin, 

2021). 

Partindo de algumas destas definições, Schmidt (2008) fez uma revisão detalhada da 

literatura existente para a compreensão deste construto, tendo concluído que existem pontos em 

comum em todas elas. O mesmo autor identificou que, a negligência do líder perante o bem-estar 

dos seus subordinados, é comum a todas essas definições, bem como, o ambiente que este cria 

levando à resignação e à inibição de manifestação de opiniões e criatividade. 

Para aferir o nível de entendimento de uma liderança tóxica e identificadas as cinco 

dimensões de liderança tóxica, este autor propôs um estudo nas dimensões da supervisão abusiva 

(sete items), liderança autoritária (seis items), narcisismo (cinco items), autopromoção (cinco 

items) e imprevisibilidade (sete items), conforme representado na Tabela 1. 
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Tabela 1 - Dimensões da Toxic Leadership Scale (TLS) 

 

Dimensão Caracterização Items 

Supervisão 

abusiva 

Esta dimensão verifica-se em comportamentos hostis, verbais e não 

verbais, para com os seus trabalhadores 
7 

Liderança 

autoritária 

Esta dimensão verifica-se nos seus comportamentos e que limitam a 

autonomia e a capacidade de iniciativa dos seus trabalhadores 
6 

Narcisismo 

Esta dimensão verifica-se na sua autoimagem e inabilidade de revelar 

empatia para com os outros, desvalorizando as suas aptidões e esforços 
5 

Autopromoção 

Esta dimensão verifica-se nos comportamentos manifestados e que apenas 

vão ao encontro dos seus próprios interesses, depreciando o 

comportamento de rivais ou talentos dos trabalhadores 

5 

Imprevisibilidade 

Esta dimensão verifica-se nos seus comportamentos imprevisíveis, quer 

por mudanças de humor, quer por outros motivos, fazendo com que os 

trabalhadores não saibam com o que contar 

7 

Adaptado de Mónico et al. (2019) 

 

1.2 Compromisso organizacional 

 

O conceito de compromisso organizacional (CO) acarreta uma panóplia de definições e 

medições e foi H.S. Becker (1960) quem deu uma primeira definição de CO numa base de 

mecanismo sociopsicológico. Essa definição designa a tendência do indivíduo para se envolver em 

atividades que resultem no seu reconhecimento. 

O CO começou com uma abordagem de construto unidimensional H.S. Becker (1960); 

Mowday et al., (1979) em contraposição aos estudos subsequentes de multidimensionalidade 

(Meyer et al., 1990; Meyer & Allen, 1991, 1997) definindo-o como “um estado psicológico que 

une um indivíduo à organização” (Rego & Souto, 2004, p. 4) tendo sido esta 

multidimensionalidade distribuída por três dimensões: afetivo, normativo e calculativo (Rego et 

al., 2007; T.E. Becker, 1992), conforme Tabela 2. 
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Tabela 2 – Dimensões do Compromisso Organizacional 

 

Categorias Caracterização 

A pessoa 

permanece na 

organização 

porque… 

Estado 

psicológico 

associado 

Afetivo 

Grau em que o colaborador se sente emocionalmente 

ligado, identificado e envolvido na organização/empresa 

… sente que 

quer 

permanecer 

Desejo 

Normativo 

Grau em que o colaborador possui um sentido da obrigação 

(ou dever moral) de permanecer na organização/empresa 

… sente que 

deve 

permanecer 

Obrigação 

Calculativo 

Grau em que o colaborador se mantém ligado à organização 

devido ao reconhecimento dos custos associados com a sua 

saída. Este reconhecimento pode resultar da ausência de 

alternativas de emprego ou do sentimento de que os 

sacrifícios pessoais gerados pela sua saída serão elevados 

… sente que 

tem 

necessidade de 

permanecer 

Necessidade 

Adaptado de Rego et al. (2007) 

 

Nos vários modelos apresentados na literatura existente, verificou-se que, em todos eles, 

as ideias gerais são transversais a nível do compromisso com orientação afetiva (Mowday et al., 

1979), custos envolvidos na saída da organização (H.S. Becker, 1960) e a obrigação do indivíduo 

se manter na organização (Wiener, 1982). 

Meyer et al. (2002) defendem que o CO se relaciona, por exemplo, com as características 

pessoais ou demográficas, nomeadamente a idade, o género ou escolaridade. Os mesmos autores, 

defendem que os processos de tomada de decisão estão igualmente relacionados com o CO, a par 

de outros elementos que podem influenciar negativa ou positivamente o CO do indivíduo com a 

organização/empresa. 

Shahnawaz & Juyal (2006) aventam que o CO resulta de “uma força que direciona o 

comportamento do indivíduo a efetuar um conjunto de ações relevantes para atingir um 

determinado objetivo” (p. 172) e do mesmo querer continuar a participar de forma ativa e 

colaborativa na sua prossecução (Çelmeçe & Işiklar, 2019; Widodo & Chandrawaty, 2020). Há, 

contudo, uma real necessidade de se compreender os fatores que levam ao compromisso 

organizacional (Meyer & Parfyonova, 2010). 
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Por seu turno, estudos desenvolvidos por Mehta & Maheshwari (2013), demonstraram que 

há uma relação estatisticamente significativa entre a liderança abusiva e o compromisso 

organizacional dos indivíduos.  

Estudos mais recentes (Wombacher & Felfe, 2017) sugerem que o valor do duplo 

compromisso pode ser considerado quando os indivíduos estão simultaneamente comprometidos 

com a organização e com a equipa, para a promoção da cidadania organizacional. Prova de que a 

liderança é vital na formação de comportamentos e atitudes dos indivíduos (Meyer et al., 2002) é 

o que nos demonstram Franke & Felfe (2011) revelando a importância da componente ligada à 

saúde e que não tem tido os estudos necessários à sua ligação com as outras dimensões. 

Seja de que forma for, o CO tem sido percebido como um agente relevante que traz 

benefícios para as organizações (Furtmueller et al., 2011), apesar de Anderson et al. (2022) 

referirem que o compromisso pode ser encarado de forma diferente, e que nem todos os 

compromissos são igualmente benéficos para a organização ou para os indivíduos. 

Não será demais referir que Honer & Burchell (2022) revelam que os seus estudos apenas 

demonstram uma relação estatisticamente significativa entre a liderança abusiva e o compromisso 

calculativo. 

 

H1: A liderança abusiva influencia negativamente o compromisso organizacional. 

H1a: A liderança abusiva influencia negativamente o compromisso organizacional afetivo. 

H1b: A liderança abusiva influencia negativamente o compromisso organizacional 

normativo. 

H1c: A liderança abusiva influencia negativamente o compromisso organizacional 

calculativo 

 

1.3 Saúde mental e a Autoestima 

 

A saúde mental tem vindo a revelar-se uma área que merece uma atenção redobrada e uma 

abordagem de verdadeiro cuidado e preocupação por parte de todos os atores que nela têm um 

papel preponderante. Em Portugal, a doença mental, aponta para “3,7% do produto interno bruto 

(PIB), correspondendo a 6,6 mil milhões de euros (2 mil milhões em custos diretos com o sistema 

de saúde, 1,7 mil milhões com benefícios sociais e 2,9 mil milhões de euros com custos indiretos 
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no mercado de trabalho)” (Conselho Nacional de Saúde [CNS], 2019, p. 1). Defende ainda este 

CNS que, apesar da sua importância, não tem sido dada primazia à promoção da saúde mental. 

No âmbito da saúde mental, Rosenberg (1979) define a autoestima (AE) como o “senso 

geral de valor” ou o “valor de um indivíduo” como uma das ferramentas mais relevantes no 

contexto laboral que, deparados com uma liderança abusiva, apresentam níveis de autoestima 

baixa (Burton & Hoobler, 2006). No estudo desenvolvido pelos mesmos autores, sugere-se, 

contudo, que os indivíduos com elevada autoestima reagem de forma mais positiva quando sujeitos 

a este tipo de liderança, por estarem conscientes das suas capacidades. 

Lo (2002) sugere que indivíduos que optam por estratégias de coping proativo têm elevada 

autoestima, associada a uma melhor saúde mental (Sowislo & Orth, 2013) e níveis baixos de 

verbalização de problemas. Genericamente, o coping é definido um conjunto de estratégias que os 

indivíduos encontram para se adaptarem a circunstâncias adversas e reduzir ou minimizar eventos 

extenuantes (Folkman & Lazarus, 1980). 

Nielsen & Einarsen (2018) defendem que o abuso representa uma forma de comportamento 

infligido no indivíduo que passa pela intimidação, agressão e incivilidade, tendo Bhandarker & 

Rai (2019) demonstrado que a exposição a este tipo de liderança, os indivíduos revelam 

sentimentos de “profundo sentimento de falhanço, perda de autoconfiança, nervosismo, 

insegurança” (p. 72). Velez (2020) argumenta as desvantagens deste tipo de comportamento tanto 

para a confiança organizacional, como para o desempenho individual dos indivíduos sugerindo 

que, quando a autoestima é baixa, verifica-se uma redução na confiança organizacional. Em 

anteposição, a mesma autora defende ainda que, se a autoestima for elevada, esta liderança abusiva 

não deve influenciar negativamente o compromisso com a organização. 

 

H2: A autoestima modera a relação entre liderança abusiva e o compromisso 

organizacional. 

H2a: A autoestima modera a relação entre supervisão abusiva e o compromisso 

organizacional afetivo, de tal forma que a relação será mais forte para os indivíduos com elevada 

autoestima. 

H2b: A autoestima modera a relação entre liderança autoritária e o compromisso 

organizacional afetivo, de tal forma que a relação será mais forte para os indivíduos com elevada 

autoestima. 
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H2c: A autoestima modera a relação entre narcisismo e o compromisso organizacional 

afetivo, de tal forma que a relação será mais forte para os indivíduos com elevada autoestima. 

H2d: A autoestima modera a relação entre autopromoção e o compromisso organizacional 

afetivo, de tal forma que a relação será mais forte para os indivíduos com elevada autoestima. 

H2e: A autoestima modera a relação entre imprevisibilidade e o compromisso 

organizacional afetivo, de tal forma que a relação será mais forte para os indivíduos com elevada 

autoestima. 

H2f: A autoestima modera a relação entre supervisão abusiva e o compromisso 

organizacional normativo, de tal forma que a relação será mais forte para os indivíduos com 

elevada autoestima. 

H2g: A autoestima modera a relação entre liderança autoritária e o compromisso 

organizacional normativo, de tal forma que a relação será mais forte para os indivíduos com 

elevada autoestima. 

H2h: A autoestima modera a relação entre narcisismo e o compromisso organizacional 

normativo, de tal forma que a relação será mais forte para os indivíduos com elevada autoestima. 

H2i: A autoestima modera a relação entre autopromoção e o compromisso organizacional 

normativo, de tal forma que a relação será mais forte para os indivíduos com elevada autoestima. 

H2j: A autoestima modera a relação entre imprevisibilidade e o compromisso 

organizacional normativo, de tal forma que a relação será mais forte para os indivíduos com 

elevada autoestima. 

H2k: A autoestima modera a relação entre supervisão abusiva e o compromisso 

organizacional calculativo, de tal forma que a relação será mais forte para os indivíduos com 

elevada autoestima. 

H2l: A autoestima modera a relação entre liderança autoritária e o compromisso 

organizacional calculativo, de tal forma que a relação será mais forte para os indivíduos com 

elevada autoestima. 

H2m: A autoestima modera a relação entre narcisismo e o compromisso organizacional 

calculativo, de tal forma que a relação será mais forte para os indivíduos com elevada autoestima. 

H2n: A autoestima modera a relação entre autopromoção e o compromisso organizacional 

calculativo, de tal forma que a relação será mais forte para os indivíduos com elevada autoestima. 
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H2o: A autoestima modera a relação entre imprevisibilidade e o compromisso 

organizacional calculativo, de tal forma que a relação será mais forte para os indivíduos com 

elevada autoestima. 

 

1.4 Silêncio de adesão 

 

Uma das primeiras abordagens ao tema no que se refere a comportamentos dos indivíduos, 

foi por Hirschman (1970) especificando a voz, a saída e a lealdade. Contudo, e apesar da definição 

de silêncio ter consensualidade entre os vários autores no que se refere ao ato propriamente dito 

de retenção consciente de informação, os motivos pelos quais o fazem, é divergente (Sabino & 

Cesário, 2019). 

Sublinhamos que o silêncio foi descrito por diversos autores em diversas 

dimensionalidades, chegando às 6 dimensões, tal como descrito por Brinsfield (2013): 

“ineficiência, relacional, defensiva, tímida, disengaged e desviante” (p. 671). 

Dada a relevância do tema, Morrison & Milliken (2000) começam a considerá-lo nos 

estudos organizacionais como construto independente e sem ligação dos que, em anteposição, 

Sabino et al. (2019) defendem, em que o silêncio, na sua génese, é de natureza extrínseca ao 

trabalhador e que está intimamente ligado com o contexto em que ocorre. 

Dyne et al. (2003) propõem uma escala de silêncio trimedimensional: submisso, prosocial 

e defensivo. Partindo dessa premissa, Acaray & Akturan (2015); Rhee et al. (2014) defendem que 

é com base nas motivações dos indivíduos, que são diferenciados os três tipos de silêncios já 

mencionados. 

O silêncio dos trabalhadores é um fenómeno dispendioso, mas omnipresente (Lam & Xu, 

2019) nas organizações modernas e, pela relevância do tema em contexto organizacional a par da 

falta de “consistência teórica e empírica”, Sabino et al. (2019) propuseram-se estudar a validade 

fatorial e a sua invariância para a população portuguesa, da escala inicialmente desenvolvida por 

Dyne et al. (2003). Os autores defendem que este silêncio é percecionado em duas dimensões 

específicas: de adesão ou de rejeição. 

No que se refere ao silêncio de adesão (SIL), por um lado, os autores referem que este 

ocorre quando há, por parte do trabalhador, um sentimento de cooperação para com a organização 

e para com a equipa em que está inserido por forma a não pôr em causa a missão da própria 
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organização e a do grupo em que está inserido, apesar dos efeitos da liderança abusiva à qual estão 

sujeitos. 

 

H3: O silêncio de adesão modera a relação entre liderança abusiva e o compromisso 

organizacional. 

H3a: O silêncio de adesão modera a relação entre supervisão abusiva e o compromisso 

organizacional afetivo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte para 

os indivíduos que tenham elevado sentido de cooperação com a organização/empresa. 

H3b: O silêncio de adesão modera a relação entre liderança autoritária e o compromisso 

organizacional afetivo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte para 

os indivíduos que tenham elevado sentido de cooperação com a organização/empresa. 

H3c: O silêncio de adesão modera a relação entre narcisismo e o compromisso 

organizacional afetivo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte para 

os indivíduos que tenham elevado sentido de cooperação com a organização/empresa. 

H3d: O silêncio de adesão modera a relação entre autopromoção e o compromisso 

organizacional afetivo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte para 

os indivíduos que tenham elevado sentido de cooperação com a organização/empresa. 

H3e: O silêncio de adesão modera a relação entre imprevisibilidade e o compromisso 

organizacional afetivo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte para 

os indivíduos que tenham elevado sentido de cooperação com a organização/empresa. 

H3f: O silêncio de adesão modera a relação entre supervisão abusiva e o compromisso 

organizacional normativo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte para 

os indivíduos que tenham elevado sentido de cooperação com a organização/empresa. 

H3g: O silêncio de adesão modera a relação entre liderança autoritária e o compromisso 

organizacional normativo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte para 

os indivíduos que tenham elevado sentido de cooperação com a organização/empresa. 

H3h: O silêncio de adesão modera a relação entre narcisismo e o compromisso 

organizacional normativo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte para 

os indivíduos que tenham elevado sentido de cooperação com a organização/empresa. 
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H3i: O silêncio de adesão modera a relação entre autopromoção e o compromisso 

organizacional normativo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte para 

os indivíduos que tenham elevado sentido de cooperação com a organização/empresa. 

H3j: O silêncio de adesão modera a relação entre imprevisibilidade e o compromisso 

organizacional normativo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte para 

os indivíduos que tenham elevado sentido de cooperação com a organização/empresa. 

H3k: O silêncio de adesão modera a relação entre supervisão abusiva e o compromisso 

organizacional calculativo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte 

para os indivíduos que tenham elevado sentido de cooperação com a organização/empresa. 

H3l: O silêncio de adesão modera a relação entre liderança autoritária e o compromisso 

organizacional calculativo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte 

para os indivíduos que tenham elevado sentido de cooperação com a organização/empresa. 

H3m: O silêncio de adesão modera a relação entre narcisismo e o compromisso 

organizacional calculativo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte 

para os indivíduos que tenham elevado sentido de cooperação com a organização/empresa. 

H3n: O silêncio de adesão modera a relação entre autopromoção e o compromisso 

organizacional calculativo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte 

para os indivíduos que tenham elevado sentido de cooperação com a organização/empresa. 

H3o: O silêncio de adesão modera a relação entre imprevisibilidade e o compromisso 

organizacional calculativo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte 

para os indivíduos que tenham elevado sentido de cooperação com a organização/empresa. 

 

Por outro lado, o silêncio de rejeição, é percecionado quando sentimentos como medo, 

resignação ou mesmo de submissão estão vincadamente presentes no indivíduo e recorrem ao 

silêncio no local de trabalho devido aos seus sentimentos de exaustão emocional Xu, Loi & Lam 

(2015) perante uma liderança abusiva. 

 

1.5 Suporte da equipa 

 

Em qualquer organização, as equipas são o elemento de partida para o sucesso e o 

concretizar de objetivos das organizações, tal como as dinâmicas e interações dos grupos são 
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manifestamente relevantes e influentes na forma como o trabalho é realizado (Barsade, 2002). 

Duffy et al. (2002) defendem que indivíduos que trabalham em equipa, revelam menores níveis de 

stress e quando percecionam ou lidam com uma situação de liderança abusiva estes veem nos 

colegas uma base de suporte, considerando até que Koch & Denner (2022) diferenciam os 

indivíduos em cinco categorias “tagarela, o focalizador, o estratega, o pequeno falante e o 

networker”, esta multiplicidade de características pode ser uma grande mais-valia. 

Estudos desenvolvidos por Hobman et al. (2009) sustentam que o suporte da equipa 

funciona como moderador (Xu, Martinez et al., 2015) e amortecedor (Hammer, Kossek et al., 

2009, 2011; Velez, 2020) dos efeitos negativos da liderança abusiva e podem reforçar o 

compromisso organizacional (Ahmad et al., 2019; Bishop et al., 2000), estando, igualmente, 

preparados para oferecer suporte emocional (Mesmer-Magnus & Viswesvaran, 2009) a um colega 

que lide com trabalho opositivo e abusivo da liderança, levando à perda de recursos (Pradhan & 

Jena, 2018) permitindo, assim, reforço psicológico do indivíduo e desenvolver trabalho inovador 

(Rehman et al., 2019). 

O apoio dos colegas oferece auxílio ao indivíduo afetado, ajudando-o a lidar com a perda 

de recursos devido a abuso da liderança. Esse apoio é melhor percecionado quando os colegas 

trabalham numa base diária, localmente, consigo (Van Der Lippe & Lippényi, 2020). Estes autores 

argumentam que o trabalhar a partir de casa diminui o desempenho do colega que precisa de 

suporte. 

Sustentado por Susskind et al. (2007) o suporte percebido no trabalho para o melhor 

desempenho das funções afetas aos indivíduos, é aquele que advém dos colegas ou líderes, 

transversalmente com a oferta de ajuda relacionada com o trabalho e a manifestação de bem-estar 

da equipa (Neves, 2014) sendo esse suporte da equipa cada vez mais relevante (Zeijen et al., 2020). 

Em confronto com a liderança abusiva, esta torna-se menos sentida com o elevado suporte 

dos colegas (Rasheed et al., 2021; Shin et al., 2022). 

Rego & Cunha (2020) defendem que ninguém é líder sozinho e que a equipa deve ser 

preservada e que o indivíduo devidamente suportado pela equipa, sente-se emocionalmente ligado 

à organização e quer manter-se nela (Kmieciak, 2021). 

 

H4: O suporte da equipa modera a relação entre liderança abusiva e o compromisso 

organizacional. 
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H4a: O suporte da equipa modera a relação entre supervisão abusiva e o compromisso 

organizacional afetivo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte para 

os indivíduos que tenham elevada perceção de ajuda dos colegas. 

H4b: O suporte da equipa modera a relação entre liderança autoritária e o compromisso 

organizacional afetivo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte para 

os indivíduos que tenham elevada perceção de ajuda dos colegas. 

H4c: O suporte da equipa modera a relação entre narcisismo e o compromisso 

organizacional afetivo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte para 

os indivíduos que tenham elevada perceção de ajuda dos colegas. 

H4d: O suporte da equipa modera a relação entre autopromoção e o compromisso 

organizacional afetivo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte para 

os indivíduos que tenham elevada perceção de ajuda dos colegas. 

H4e: O suporte da equipa modera a relação entre imprevisibilidade e o compromisso 

organizacional afetivo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte para 

os indivíduos que tenham elevada perceção de ajuda dos colegas. 

H4f: O suporte da equipa modera a relação entre supervisão abusiva e o compromisso 

organizacional normativo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte para 

os indivíduos que tenham elevada perceção de ajuda dos colegas. 

H4g: O suporte da equipa modera a relação entre liderança autoritária e o compromisso 

organizacional normativo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte para 

os indivíduos que tenham elevada perceção de ajuda dos colegas. 

H4h: O suporte da equipa modera a relação entre narcisismo e o compromisso 

organizacional normativo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte para 

os indivíduos que tenham elevada perceção de ajuda dos colegas. 

H4i: O suporte da equipa modera a relação entre autopromoção e o compromisso 

organizacional normativo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte para 

os indivíduos que tenham elevada perceção de ajuda dos colegas. 

H4j: O suporte da equipa modera a relação entre imprevisibilidade e o compromisso 

organizacional normativo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte para 

os indivíduos que tenham elevada perceção de ajuda dos colegas. 
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H4k: O suporte da equipa modera a relação entre supervisão abusiva e o compromisso 

organizacional calculativo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte 

para os indivíduos que tenham elevada perceção de ajuda dos colegas. 

H4l: O suporte da equipa modera a relação entre liderança autoritária e o compromisso 

organizacional calculativo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte 

para os indivíduos que tenham elevada perceção de ajuda dos colegas. 

H4m: O suporte da equipa modera a relação entre narcisismo e o compromisso 

organizacional calculativo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte 

para os indivíduos que tenham elevada perceção de ajuda dos colegas. 

H4n: O suporte da equipa modera a relação entre autopromoção e o compromisso 

organizacional calculativo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte 

para os indivíduos que tenham elevada perceção de ajuda dos colegas. 

H4o: O suporte da equipa modera a relação entre imprevisibilidade e o compromisso 

organizacional calculativo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte 

para os indivíduos que tenham elevada perceção de ajuda dos colegas. 

 

2 Modelo da Investigação 

 

Esta investigação é realizada com base na revisão de literatura realizada e baseando-se na 

assunção que a liderança abusiva tem um impacto negativo nos trabalhadores ao nível do 

compromisso organizacional, tal como apresentado no modelo teórico na Figura 1, moderado pelo 

silêncio de adesão, pela autoestima e pelo suporte da equipa. 

 

Figura 1 – Modelo concetual 
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3 Metodologia da Investigação 

 

3.1 Procedimento 

 

Dada a sensibilidade do tema sobre liderança abusiva, muitas vezes os indivíduos que 

respondem a questionários aplicados por alguém que pertence à própria organização, fazem-no de 

acordo com a desejabilidade social, ou seja, os questionários são respondidos de acordo com aquilo 

que acham que os outros querem ouvir ou saber, invalidando, assim, a qualidade dos resultados. 

Por forma a tentar minimizar este efeito, para a realização deste estudo correlacional de 

tipo exploratório, construiu-se um questionário (Anexo A) no Google Forms com todas as 

respostas de carácter obrigatório, o qual foi divulgado em diversas plataformas, redes sociais e 

redes de amigos. Estes questionários de carácter quantitativo, que têm permitido potenciar o 

conhecimento (Pina & Rego, 2019), utilizam uma variável preditora não manipulada e foram 

validados com base em escalas confirmadas e traduzidas para português, adaptadas para a 

realidade nacional. 

Recorreu-se ao uso do Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) Software, versão 

28.0.0.0 da IBM e à macro Process de Hayes (2017), versão 4.1, tendo sido utilizado o “modelo 

1” para testar o efeito das moderações propostas na nossa investigação e que permitiu a 

corroboração parcial das hipóteses formuladas. 

O SPSS permite tratar, analisar e apresentar resultados de um conjunto de dados e que é 

predominantemente utilizado nas Ciências Sociais e Humanas (Marôco, 2007, p.21). 

Optou-se, também, por utilizar um potente software que ajudou paralelamente na co-

validação dos dados produzidos pelo SPSS versão 28.0.0 que foi o Jamovi versão 2.2.5. 

Para a construção das Tabelas com os dados obtidos no SPSS, utilizou-se também o Excel 

do Microsoft Office 365 e procedeu-se à codificação das variáveis e respetivas traduções, conforme 

Anexo B. 

Tendo em consideração as limitações de tempo e por uma questão de acessibilidade, optou-

se por um método de amostragem não probabilístico, de conveniência e este processo de 

amostragem não garante a representatividade da população (Marôco, 2018). 
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3.2 Caracterização da amostra 

 

O questionário continha uma sumária descrição do âmbito da sua aplicação e o início do 

seu preenchimento dependeria da aceitação do participante em aceitar responder de forma 

anónima. 

Este questionário esteve disponível através das redes sociais, na rede de amigos, na rede 

de conhecidos e a todos os que se disponibilizassem para responder, durante três meses – de março 

a maio de 2022, tendo sido obtida uma amostra de 276 indivíduos. 

Sexo, idade, estado civil, habilitações literárias, país de nascimento, país de residência, 

foram algumas das variáveis tidas em consideração na recolha dos dados e na caracterização da 

amostra. 

De forma abrangente nesta recolha de dados, e tal como já referido, a amostra é de 276 

participantes, conforme Tabela 3, em que o sexo feminino se situa nos 64,9% (n=179) e de 33,3% 

(n=92) no sexo masculino. Obteve-se, ainda, uma amostra de participantes que preferiram não 

responder ao sexo na casa dos 1,8% (n=5). 

O intervalo de idades dos participantes, situa-se entre os 18 e os 76 anos estando a média 

das idades em M=42,97. 

Nas habilitações literárias, a amostra com grau académico situa-se nos 200 (aqui incluem-

se as pós-graduações e bacharelatos) correspondendo a 72,5%, com ensino secundário concluído 

25,7% referente a n=71 participantes e entre o ensino básico e outro tipo de formações que não 

conferem grau, temos uma amostra de cinco participantes correspondendo a 1,8%. 
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Tabela 3 - Caracterização da amostra e estatística descritiva (sexo, idade, estado civil e 

habilitações literárias) 

 

Nota: Mínimo (Min); Máximo (Máx.); Média (M); Desvio-Padrão (DP). Adaptado do output do SPSS.28.0.0 

 

No estudo reuniram-se participantes de quatro continentes com residências na Europa, 

África, Ásia e América do Sul, os quais se encontram descritos na Tabela 4, por país.  

Quanto às suas zonas geográficas, a maioria dos participantes pertence a Lisboa e Centro 

com 71% (n=196), Porto e Norte 14,5% (n=40), outras cidades de outros países 7,2% (n=20), 

Algarve e Sul situou-se nos 19 participantes que corresponde 6,9% da amostra, seguido dos 

Arquipélagos da Madeira e Açores que registaram 0,4% cada, com um participante por 

Arquipélago. 

Esta estatística descritiva revela ainda que, muitos participantes, apesar da sua 

nacionalidade, residem em Portugal o que corresponde a 92,8% (n=256). 
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Tabela 4 - Caracterização da amostra e estatística descritiva (país de nascimento, país de 

residência e zona geográfica) 

 

Nota: Mínimo (Min); Máximo (Máx.); Média (M); Desvio-Padrão (DP). Adaptado do output do SPSS.28.0.0 

 

Como parte integrante da amostra, conforme Tabela 5, verificou-se que 76,1% (n=210) dos 

participantes detêm um contrato de trabalho sem termo, 14,5% (n=40) com contrato a termo certo 

e os restantes dispersos por contratos a termo incerto, recibos verdes, sem qualquer remuneração, 

reformados e por conta própria. 

No que se refere à antiguidade na sua organização/empresa, observou-se que a maioria dos 

participantes, têm um tempo de contato funcional entre os um e dez anos, correspondendo a 45,7% 

(n=126). 

No fim do questionário, é inquirido qual o setor de atividade onde estão inseridos: público 

ou privado, sendo a sua maioria do privado com um n=162 (58,7%) e de n=114 (41,3%) ao Estado 

a par do setor de atividade económica onde estão inseridos. 
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Tabela 5 - Caracterização da amostra e estatística descritiva (vínculo laboral, antiguidade na 

organização/empresa, setor de atividade, setor de atividade económico) 

 

Nota: Mínimo (Min); Máximo (Máx.); Média (M); Desvio-Padrão (DP). Adaptado do output do SPSS.28.0.0 

 

Como fator relevante neste estudo, era questionado se os participantes tinham um cargo de 

chefia/supervisão, ao que 68,5% (n=189) referem não ter e 31,5% (n=87) referem que sim. 

Tentou-se, ainda, perceber qual o género da pessoa que lidera o participante, ao que 50,7% (n=140) 

referem que estão sob uma liderança masculina, ao passo que 42,4% (n=117) respondem ter uma 

liderança feminina, enquanto 6,9% (n=19) respondem que não estão sujeitos a algum tipo de 

liderança, conforme Tabela 6. 

Perante a resposta de não estarem sujeitos a qualquer tipo de liderança, sugerimos que pode 

dever-se ao facto de eles próprios poderem ser o último elemento na cadeia de supervisão/chefia 

dos trabalhadores da organização/empresa. 
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Tabela 6 - Caracterização da amostra e estatística descritiva (cargo de chefia/supervisão, sexo do 

superior hierárquico 

 

Nota: Mínimo (Min); Máximo (Máx.); Média (M); Desvio-Padrão (DP). Adaptado do output do SPSS.28.0.0 

 

Estas caracterizações encontram-se igualmente representadas no Anexo C. 

 

3.3 Recolha de dados  

 

Para a recolha de dados, foram utilizadas escalas com respostas fechadas, sendo permitida 

uma única resposta, avaliada em escalas tipo Likert de 7, 6 5 e 4 pontos. 

As escalas utilizadas no estudo para esta avaliação, foram a Toxic Leadership Scale (TLS) 

(Schmidt, 2014) adaptada Mónico et al. (2019), a Three Component Model of Commitment (Meyer 

& Allen, 1991) adaptada por Nascimento et al. (2008), Rosenberg Self-Esteem Scale (RSES) 

(Rosenberg, 1979) apresentadas por Pechorro et al. (2011), a Employees Silence Scale (Dyne et 

al., 2003) adaptada por Sabino & Cesário (2019) e a Co-worker support scale (Hammer, Saksvik 

et al. 2004). 

 

3.4 Variáveis sociodemográficas 

 

Os participantes deste estudo não foram alvo de seleção prévia, o que significa que não se 

trata de um processo probabilístico. Trata-se, assim, de uma amostra de conveniência, obtida 

através das redes sociais, redes de amigos e outros meios de comunicação (Marôco & Bispo, 2006). 

Foram criados grupos etários para as respetivas análises estatísticas que, de acordo com 

Super (1980) devem ser divididos por fases: crescimento (entre os 0 e 14 anos), exploração (entre 

os 15 e os 24 anos), estabelecimento (entre os 25 e os 44 anos), manutenção (45-65 anos) e declínio 

(a partir dos 66 anos), após obtenção dos dados cronológicos da informação prestada pelos 
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respondentes. De salientar que a fase de “crescimento” não foi tida em consideração neste estudo, 

em virtude de não termos amostra para a análise desta fase. 

 

3.5 Variáveis moderadoras 

 

Baron & Kenny (1986) definem a moderação como uma variável que afeta a intensidade 

ou a própria direção entre as variáveis independente (preditora) e dependente (critério). Há, neste 

contexto, três variáveis (as nossas moderadoras) que alteram, então, a relação tornando-a mais 

fraca ou mais forte. 

 

3.6 Variáveis de controlo 

 

Fariselli et al. (2008); Petrides & Furnham (2000); Robins et al. (2002) sugerem, através 

dos seus estudos, que alguns dados sociodemográficos tais como idade, habilitações literárias ou 

mesmo o género, podem influenciar de forma significativa a autoestima do indivíduo. Por 

conseguinte, estas variáveis foram consideradas neste estudo para avaliar eventuais efeitos nos 

participantes. 

 

4 Análise de dados 

 

4.1 Fiabilidade 

 

Para a análise de fiabilidade das escalas em estudo, recorreu-se, numa primeira fase, à 

avaliação da consistência interna de cada uma, verificando o Alfa de Cronbach que foi apurado 

por escala na sua totalidade e por dimensão. Os coeficientes que resultem dessa avaliação interna, 

para serem aceitáveis, devem ser ≥0,7, o que quer dizer que quanto mais elevado for melhor se 

correlacionam os items do instrumento. De acordo com Pestana et al. (2008) as correlações com 

os  0,60 é inadmissível, entre 0,60 e 0,70 é fraca, entre 0,70 e 0,80 é razoável, entre 0,80 e 0,90 

é boa e superior a 0,90 é muito boa. 
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4.1.1 Escala da TLS 

 

Para este estudo, a opção recaiu sobre a TLS (Schmidt, 2014), tendo a mesma sido adaptada 

à realidade portuguesa por Mónico et al. (2019). 

A versão original da TLS, é constituída por 30 items divididos pelas cinco dimensões 

identificadas, em concreto: a liderança abusiva (e.g. “Relembra os subordinados das suas falhas e 

erros do passado”), liderança autoritária (e.g. “Ignora ideias que sejam contrárias às suas”), 

autopromoção (e.g. “Atua a pensar na sua próxima promoção”) e imprevisibilidade (e.g. “Varia 

no quanto é acessível”). As respostas ao questionário, utilizam uma avaliação do tipo Likert de 6 

pontos de 1 “discordo totalmente” a 6 “concordo totalmente”. 

As qualidades psicométricas apresentadas por Mónico et al. (2019), revelam elevados 

níveis de consistência interna: αSupervisão abusiva = 0,87 (items de 1 a 7); αLiderança_Autoritária 

= 0,92 (items de 8 a 13); αNarcisismo = 0,91 (items de 14 a 18); αAutopromoção = 0,91 (items de 

19 a 23); αImprevisibilidade = 0,95 (items de 24 a 20). 

A elevada consistência interna da TLS manteve-se nesta análise, conforme Tabela 7, a qual 

se encontra alinhada com os mesmos valores das qualidades psicométricas apresentadas por 

Mónico et al. (2019). 

 

Tabela 7 - Alfa de Cronbach da TLS 

 

Adaptado do output do SPSS 28.0.0.0 

 

4.1.2 Escala de CO 

 

A escala tridimensional utilizada neste estudo, no âmbito do CO, foi a proposta por Meyer 

& Allen (1997), e posteriormente adaptada por Nascimento et al. (2008) nas dimensões Afetivo 

(e.g. “Esta organização/empresa tem um grande significado pessoal para mim”), Calculativo (e.g. 

“Muito da minha vida seria prejudicado se decidisse querer deixar, neste momento, a minha 

organização/empresa”) e Normativo (e.g. “Esta organização/empresa merece a minha lealdade”). 

Variável Nº items N α Dimensão Nº items α

Supervisão Abusiva 7 0,941

Liderança Autoritária 6 0,920

276 Narcisismo 5 0,921

Autopromoção 5 0,947

Imprevisibilidade 7 0,958

30 0,982Escala Liderança
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Composta por 19 items, esta escala é avaliada numa escala tipo Likert de 7 pontos de 1 

“discordo totalmente” a 7 “concordo totalmente”, tendo-se procedido à reversão dos items 3, 4, 6 

da dimensão CO Afetivo e 14 da dimensão CO Normativo. 

As qualidades psicométricas apresentadas por Nascimento et al. (2008), revelam elevados 

níveis de consistência interna: αCO_Afectivo = 0,91 (items de 1 a 6); αCO_Calculativo = 0,91 

(items de 7 a 13); αCO_Normativo: = 0,84 (items de 14 a 19), todos muito superiores aos 

apresentados pelo autor original da escala. 

A boa consistência interna da escala de CO adaptada por Nascimento et al. (2008) manteve-

se nesta análise, conforme Tabela 8, a qual se encontra praticamente com os mesmos valores das 

qualidades psicométricas apresentadas pelos autores. 

 

Tabela 8 - Alfa de Cronbach da escala CO 

 

Adaptado do output do SPSS 28.0.0.0 

 

4.1.3 Escala de AE 

 

Partindo da escala de autoestima (AE) de Rosenberg (1979), considerada unidimensional 

(e.g. “Sinto que sou uma pessoa de valor”), Pechorro et al. (2011) procederam à validação de uma 

versão portuguesa desta escala, mantendo a sua cotação original tendo-se procedido, 

posteriormente, à reversão dos items 2, 5, 6, 8 e 9. Esta escala é composta por 10 items e as 

respostas dadas foram avaliadas numa escala tipo Likert de 4 pontos de 1 “discordo fortemente” a 

4 “concordo fortemente”. 

As qualidades psicométricas apresentadas por Pechorro et al. (2011), revelam bons níveis 

de consistência interna, tendo os α obtido valores superiores a 0,70, chegando a atingir 0,81, em 

linha pelos resultados obtidos pelo autor original da escala, entre 0,82 a 0,88. 

Os resultados obtidos nesta análise, vão ao encontro dos valores apresentados pelo autor 

original, conforme Tabela 9. 

 

Variável Nº items N α Dimensão Nº items α

CO Afetivo 6 0,891

276 CO Calculativo 7 0,824

CO Normativo 6 0,846

Compromisso 

Organizacional
19 0,878



 

- 33 - 

 

Tabela 9 - Alfa de Cronbach da escala de AE 

 

Adaptado do output do SPSS 28.0.0.0 

 

4.1.4 Escala de SIL 

 

A investigação seguida, opta por utilizar o modelo proposto por Sabino & Cesário (2019), 

em virtude da escala de medida estar validada, traduzida e adaptada para a realidade portuguesa, 

com base na escala sugerida por Dyne et al. (2003). 

Esta escala é composta por 15 items, sendo que se optou apenas pelo uso dos items da 

dimensão do SIL (4 items, e.g. “Resisto à pressão dos outros em contar segredos 

organizacionais/empresariais”), dado o âmbito do nosso estudo. 

Neste questionário, as respostas dadas utilizam uma avaliação do tipo Likert, numa escala 

de 7 pontos de 1 “discordo totalmente” a 7 “concordo totalmente” e revelam elevados níveis de 

consistência interna, tendo o αSilêncio_Adesão obtido valor superior a 0,75. 

Neste estudo, apresenta um valor bastante superior ao encontrado pelos autores, situando-

se nos 0,81, conforme demonstrado na Tabela 10. 

 

Tabela 10 - Alfa de Cronbach da escala do SIL 

 

Adaptado do output do SPSS 28.0.0.0 

 

4.1.5 Escala de SE 

 

A escala de SE utilizada no presente estudo, é a proposta por Hammer, Saksvik et al. (2004) 

(e.g. “Recebo ajuda e apoio dos meus colegas de trabalho”) que foi traduzida e adaptada para a 

língua portuguesa, recorrendo à experiência de um Assessor Diplomático, bilingue em Português 

e Inglês, utilizando o método de tradução/retroversão com comparação de traduções entre 

mestrandos com diferentes níveis de conhecimento da língua inglesa. 

Variável Nº itens N α Dimensão

276Autoestima 10 0,876 Unidimensional

Variável Nº items N α Dimensão

276Silêncio de adesão 4 0,818 Unidimensional
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Feita esta última validação, o questionário foi aplicado a seis pessoas, sem qualquer ligação 

ao tema, para aferir o grau de entendimento das questões.  

Não tendo sido reportada qualquer incompreensão do mesmo, foi dado como válido e 

pronto para integração em questionário final para distribuição pelos métodos selecionados. 

Não é demais referir que a escala original de Hammer, Saksvik et al. (2004), revela uma 

consistência interna de 0,83, tendo a consistência interna desta escala, neste estudo, apresenta um 

valor muito superior na ordem dos 0,94, como poderá ser confirmado na Tabela 11. 

A avaliação das respostas, é feita com base numa escala de avaliação do tipo Likert, numa 

escala de 5 pontos em que 1 “discordo totalmente” a 5 “concordo totalmente”. 

 

Tabela 11 - Alfa de Cronbach da escala de SE 

 

Adaptado do output do SPSS 28.0.0.0 

 

4.2 Validade 

 

Confirmada a consistência interna das escalas através do Alfa de Cronbach, Williams et al. 

(2010) sustentam que, antes de se proceder à redução de fatores através do método de AF, é 

imprescindível que as escalas passem por dois pré-testes para avaliar a adequabilidade dos dados. 

Na eventualidade do valor de significância se apresentar acima do referencial 0,05, então 

não será adequado proceder-se à Análise Fatorial Exploratória (AFE). 

“A análise fatorial é uma técnica de análise exploratória de dados que tem por objectivo 

analisar a estrutura de um conjunto de variáveis interrelacionadas de modo a construir 

uma escala de medida para factores (intrínsecos) que de uma forma (mais ou menos 

explícita controlam as variáveis originais.” (Marôco, 2007, p. 361). 

Yong & Pearce (2013), defendem que a AF permite sumarizar dados por forma a que as 

relações e padrões possam ser mais facilmente interpretados e compreendidos. Contudo, Brown, 

2006, as cited in Damásio, 2012, sugere que a AF só deverá ser efetuada se “o pesquisador não 

possuir uma teoria prévia subjacente ou evidências empíricas suficientes que explicitem como os 

Variável Nº items N α Dimensão

276Suporte da equipa 5 0,946 Unidimensional
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items de determinado instrumento devem ser agrupados e avaliados ou quando o pesquisador quer 

confirmar ou refutar a estrutura fatorial de determinado instrumento” (p.214). 

Assim, optou-se por não proceder à AF, uma vez que as nossas escalas já se encontram 

validadas, estudadas e confirmadas em diversos estudos. 

Contudo, e seguindo a premissa da verificação da adequabilidade dos dados, investigou-se 

o KMO e a esfericidade de Bartlett das variáveis em estudo. 

 

4.3 Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e Esfericidade de Bartlett 

 

De acordo com Marôco (2014) os intervalos de valores do KMO podem situar-se conforme 

Tabela 12 e o teste de esfericidade de Bartlett, permite verificar a força da relação (Hadi et al., 

2016) sendo que o p-value do teste de esfericidade de Bartlett, para ser considerado, deve ser 

0,001, logo, inferior ao nível de significância de 0,05. 

 

Tabela 12 - Intervalos de valores KMO 

Valor KMO Classificação 

]0,9; 1,0] Excelente 

]0,8;0,9] Boa 

]0,7;0,8] Média 

]0,6;0,7] Medíocre 

]0,5; 0,6] Mau, mas aceitável 

≤0,5 Inaceitável 

 

Adaptado de Marôco (2014) 

 

O resultado dos testes, conforme Tabela 13, permitiu, assim, confirmar que os dados das 

escalas em estudo apresentam uma classificação de KMO excelente para a escala de LT, boa para 

o CO, AE e SE. Para a escala de SIL, o valor apresenta-se no intervalo de média classificação. 
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Tabela 13 - KMO e Esfericidade de Bartlett 

 

p= ≤0,001. Adaptado do output do SPSS 28.0.0.0 

 

4.4 Estatística descritiva 

 

Tentou-se perceber que dimensões e variáveis apresentavam o nível de média mais elevado 

das nossas escalas. Da análise realizada, apresenta-se a estatística descritiva das variáveis, 

conforme Anexo D. Contudo, destaca-se na Tabela 14 algumas médias relevantes na dimensão 

que estão devidamente evidenciadas. 

A escala de liderança tóxica permite verificar que a média de respostas se situa entre 2 e 4, 

considerando a amplitude da escala (7 pontos), o que significa que se trata um valor que está em 

média, relativo à perceção de liderança abusiva. A dimensão que revela a média mais elevada, 

situa-se ao nível do narcisismo com M=3,63, podendo significar que os respondentes consideram 

que o seu líder se vê como, e.g. “uma pessoa extraordinária”, tal como demonstrado no Anexo D, 

no item 17 com a média mais elevada M=3,85 nessa dimensão. 

Da escala de compromisso organizacional, a estatística descritiva permite verificar que a 

média dos nossos respondentes (M=4,58) considera que, e.g. “se sente emocionalmente ligado à 

organização/empresa”. Uma vez mais, é de salientar que algumas das médias mais elevadas, 

correspondem à dimensão do compromisso afetivo, o que confere, a esse nível, uma perceção do 

indivíduo média/alta. 
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No que à escala de silêncio de adesão diz respeito, verifica-se que a média dos respondentes 

(M=6,01) considera que, e.g. “protege de forma adequada a informação confidencial”, revelando 

uma média muito elevada, considerando a amplitude da escala de 7 pontos, da perceção dos 

sujeitos no que diz respeito à proteção da informação em benefício da organização/empresa, 

podendo ser um bom preditor da moderação desta variável. 

Na escala de autoestima, a estatística descritiva demonstra que a média dos respondentes 

M=3,40 considera, e.g. “ser capaz de fazer as coisas tão bem como a maioria das outras pessoas”. 

Por sua vez, verifica-se que na escala de suporte da equipa, estatisticamente, a média dos 

respondentes situa-se em M=4,06 o que pode querer dizer que o indivíduo se sente, e.g. “aceite no 

seu grupo de trabalho”. 

A autoestima e o suporte da equipa revelam médias elevadas, o que pode manifestar que 

ter estas duas variáveis presentes na relação da liderança abusiva com o compromisso 

organizacional, podem, efetivamente, moderar a relação. 

 

Tabela 14 - Média das dimensões das escalas em estudo 

 

Nota: Mínimo (Min); Máximo (Máx.); Desvio-Padrão (DP). Adaptado do output do SPSS.28.0.0 
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4.5 Correlação de Pearson 

 

Desenvolvida por Karl Pearson e Sir Francis Galton (Stanton, 2001), esta técnica permite 

medir as relações entre as variáveis e o que representam. Com esta correlação pretende-se perceber 

como é que uma variável se comporta e se existe efetivamente alguma relação entre a variabilidade 

entre elas, ou seja, permite-nos avaliar o que acontece com uma variável, enquanto a outra aumenta 

ou diminui. 

Tendo em consideração a classificação constante da Tabela 15, numa primeira abordagem, 

procedeu-se à verificação da correlação entre a LA e o CO em cada uma das suas dimensões e 

conseguiu-se aferir, conforme Tabela 16, que todas as variáveis estão associadas. Contudo, esta 

correlação não nos diz qual a implicação de causa e efeito entre elas. 

 

Tabela 15 - Intervalos de valores das correlações 

 

Adaptado de Stanton (2001) 

 

O COC e a SA, por exemplo, apresentam uma correlação positiva, fraca e significativa 

(r=0,138*; p=≤0,05). Quanto maior for o valor na perceção de supervisão abusiva, maior será o 

valor no compromisso organizacional calculativo. Por outro lado, verifica-se que a correlação entre 

COA e a SA, apresenta uma correlação negativa, forte e significativa (r=-0,528**; p=≤0,001), o 

que indica que, quanto maior for a perceção de uma das dimensões, menor será a perceção da 

outra: quando uma aumenta, a outra baixa. 
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Tabela 16 - Correlação das dimensões totais das escalas LT e CO 

 

Nota: N=276. ** A correlação é significativa no nível ≤0,001. * A correlação é significativa no nível ≤0,05. 

Adaptado do output do SPSS 28.0.0.0 

 

No Anexo E apresentam-se as correlações de todas as variáveis envolvidas no estudo, para 

devida consulta, envolvendo todas as variáveis sociodemográficas contínuas nas correlações com 

as variáveis dependentes (X), as independentes (Y) e com as variáveis moderadoras (W). Sublinha-

se, contudo, que entre as variáveis de SA_T e LAUT_T, NARC_T e APROM_T, são onde se 

encontram as correlações fortes/muito fortes, positivas e estatisticamente significativas, 

devidamente evidenciadas.  

 

4.6 One-Way ANOVA 

 

Concluída a análise das correlações com base nas variáveis em estudo, recorreu-se à One-

Way ANOVA, que é utilizada para determinar se existem diferenças estatisticamente significativas 

entre médias de três ou mais grupos independentes, para avaliar se a média populacional, na 

variável zona geográfica, apresentava diferenças significativas entre si, conforme Tabela 17. 

Verifica-se que apenas nas dimensões de supervisão abusiva (p=<0,04), liderança autoritária 

(p=<0,04), autopromoção (p=<0,03) e imprevisibilidade (p=<0,01) se encontram diferenças 

estatisticamente significativas p= ≤0,05. Constata-se que é na região do Porto e Norte que a média 
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da perceção da SA (M=3,17), LAUT (M=3,63) e APROM (M=3,67) são mais elevadas, ao passo 

que a IMP, é mais elevada na região do Algarve e Sul (M=3,65). 

Esta variável foi codificada em seis grupos (Anexo B), sendo que dois deles foram 

automaticamente descartados uma vez que os grupos não apresentam mais do que dois casos que, 

neste caso, referem-se aos grupos “Arquipélago da Madeira” e “Arquipélago dos Açores”. 

 

Tabela 17 - Médias por grupo de zona geográfica com as escalas e dimensões 

 

Nota: Arquipélago da Madeira e Arquipélago dos Açores excluídos por terem menos de dois casos. Desvio padrão (DP). p= entre grupos *≤0,05.  

 

Tal como demonstrado na Tabela 18 para os grupos do sexo da supervisão dos indivíduos, 

a significância apenas se verifica ao nível da dimensão da supervisão abusiva (p=<0,004), 

liderança autoritária (p=<0,005), autopromoção (p=<0,013), sendo que a média onde a dimensão 

de supervisão abusiva (M=2,71), liderança autoritária (M=3,18) e autopromoção (M=3,16) é 

maioritariamente percecionada na liderança feminina. 
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Tabela 18 - Médias por grupo de sexo da supervisão com as escalas e dimensões 

 
 

Nota: Desvio padrão (DP). p= entre grupos *≤0,05 e p=**<0,001. Adaptado do output do SPSS 28.0.0.0 

 

Na Tabela 19 verificou-se que apenas nas dimensões de COC e SE, não se encontram 

resultados estatisticamente significativos. Por sua vez, o silêncio de adesão, é a dimensão que 

apresenta média mais elevada (M=6,55) nos participantes que se encontram em fase de declínio 

(mais de 66 anos) a par da média que se apresenta na fase de manutenção (M=6,26). 

 

Tabela 19 - Médias por grupo de idades com as escalas e dimensões 

 
 
Nota: Desvio padrão (DP). p= entre grupos *≤0,05 e **<0,001. Adaptado do output do SPSS 28.0.0.0 
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Procurou-se verificar a significância nas variáveis de habilitações literárias e sexo da nossa 

amostra, mas em nenhum dos casos se apresentou estatisticamente significativa, como fica 

demonstrado no Anexo F. 

Ao nível do t-Student, que foi efetuado para a variável setor de atividade, o teste Levene 

devolveu resultados que não se verificam estatisticamente significativos entre o setor Estado e 

Privado, de acordo com a Tabela 20. 

 

Tabela 20 - t-Student para setor de atividade 

 

Nota: Desvio padrão (DP). p= entre grupos. Adaptado do output do SPSS 28.0.0.0 

 

Procedeu-se, ainda, ao teste de Scheffé conforme Anexo G ao nível do sexo dos 

participantes, para se perceber em que grupos se encontrariam diferenças estatisticamente 

significativas e o mesmo confirmou que não existem essas diferenças significativas p=≤0,05. 

 

4.7 Teste das hipóteses 

 

Para testar as hipóteses a que o nosso estudo se propõe, numa primeira fase, realizaram-se 

regressões múltiplas para verificar a existência de efeitos principais entre as várias dimensões da 

variável preditora (LA) e as dimensões da variável de critério (CO), conforme apresentado na 

Tabela 22, Tabela 25 e Tabela 28. 
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Considerando as Hipóteses: 

H1: A liderança abusiva influencia negativamente o compromisso organizacional. 

H1a: A liderança abusiva influencia negativamente o compromisso organizacional afetivo. 

O modelo apresentado a estudo, revela-se significativo (F=23,53; p=<0,001), conforme 

Tabela 21. O teste F atesta que o modelo é significativo o que, na prática, quer dizer que é este 

valor que indica se a variável preditora consegue explicar significativamente o desfecho da relação. 

 

Tabela 21 – Regressão linear do teste LA - COA 

 
*p= <0,001. Adaptado do Output do jamovi 2.2.5 

 

Da regressão linear efetuada, constata-se que 30% da variabilidade total (R2) do 

comportamento organizacional afetivo é explicado pela liderança abusiva, conforme Tabela 22. 

Porém, conseguiu-se demonstrar que apenas a dimensão da supervisão abusiva e a 

autopromoção, têm um efeito negativo e significativo no compromisso organizacional afetivo, o 

que nos leva a concluir que quanto maior a perceção da SA pelo indivíduo pela forma como, por 

exemplo, o chefe/supervisor relembra erros e falhas do passado do trabalho que desenvolveu em 

algum momento, ou como alguém que age a pensar no seu próprio sucesso aceitando créditos por 

achievements que não lhe pertencem como forma de autopromoção, menor será o sentimento de 

pertença à organização, podendo equacionar os esforços que desenvolve por um bem comum e 

que não são devidamente evidenciados. 

 

Tabela 22 - Teste da hipótese LA – COA 

 
**p= <0,001. *p=≤0,05. Adaptado do output do SPSS 28.0.0.0 

 

Assim, concluiu-se que a hipótese H1a é parcialmente corroborada. 



 

- 44 - 

 

Os dados precisam ter normalidade dos resíduos, ou seja, os valores da variável critério 

afastam-se, em alguns casos, do valor previsto. O cenário ideal, é de que todos os pontos estejam 

perfeitamente ajustados na equação da regressão. 

Na Figura 2 é demonstrado o gráfico que resulta da análise, no que se refere à relação SA 

– COA. 

 

Figura 2 - Gráfico de regressão de resíduos – LA - COA 

 
Adaptado do Output do jamovi 2.2.5 

 

O teste Shapiro-Wilk, indica um valor p=0,023, abaixo de <0,05, conforme Tabela 23, o 

que releva que a distribuição dos resíduos dos dados se diferencia significativamente de uma 

distribuição normal. 

 

Tabela 23 - Teste de normalidade (Shapiro-Wilk) – LA - COA 

 

*p=≤0,05. Adaptado do Output do jamovi 2.2.5 
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H1b: A liderança abusiva influencia negativamente o compromisso organizacional 

normativo. 

Na regressão linear efetuada para este modelo, esta revela-se significativa (F=16,6; 

p=<0,001) e 23,5% da variabilidade total (R2) do comportamento organizacional normativo é 

explicado pela liderança abusiva, conforme Tabela 24. 

 

Tabela 24 - Regressão linear do teste LA - CON 

 
*p= <0,001. Adaptado do Output do jamovi 2.2.5 

 

Esta regressão linear permite atestar que apenas a dimensão da liderança autoritária e a 

autopromoção têm um efeito negativo e significativo no compromisso organizacional normativo, 

conforme Tabela 25, o que admite epilogar que quanto maior for a perceção da liderança autoritária 

pelo indivíduo do modo controlador da chefia/supervisão e que ignora ideias contrárias às suas, ou 

como alguém que só oferece ajuda a quem lhe possa trazer vantagens como forma de 

autopromoção, menor será sentimento de dever moral de permanecer na organização/empresa.  

Assim, conclui-se que a hipótese H1b é parcialmente corroborada. 

 

Tabela 25 - Teste da hipótese LA - CON 

 
*p= ≤0,05. Adaptado do output do SPSS 28.0.0.0 

 

O teste Shapiro-Wilk, indica um valor p=0,025, abaixo de <0,05, conforme Tabela 26, o 

que releva que a distribuição dos resíduos dos dados se diferenciam significativamente de uma 

distribuição normal, o qual fica também demonstrado na Figura 4. 
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Tabela 26 - Teste de normalidade (Shapiro-Wilk) – LA - CON 

 
*p= ≤0,05. Adaptado do Output do jamovi 2.2.5 

 

Figura 3 - Gráfico de regressão de resíduos – LA - CON 

 
Adaptado do Output do jamovi 2.2.5 

 

H1c: A liderança abusiva influencia negativamente o compromisso organizacional 

calculativo. 

Este modelo que se apresenta a estudo, revela-se igualmente significativo (F=3,53; 

p=<0,004), conforme Tabela 27. Contudo, apenas 6,14% da variabilidade total (R2) do 

comportamento organizacional calculativo é explicado pela liderança abusiva. 

 

Tabela 27 - Regressão linear do teste LA - COC 

 

 

*p= ≤0,05. Adaptado do Output do jamovi 2.2.5 

Apesar do teste F atestar que o modelo é significativo, no estudo realizado entre as 

dimensões da LT e do CO calculativo, esta hipótese não se confirma, uma vez que não se 

encontram valores estatisticamente significativos, conforme Tabela 28. 
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Tabela 28 - Teste da hipótese LA - COC 

 

Adaptado do output do SPSS 28.0.0.0 

 

Assim, conclui-se que a sub-hipótese H1c não é corroborada. 

 

Em suma, verifica-se que a hipótese H1 é parcialmente corroborada, pela sub-hipótese H1a 

e H1b, conforme Tabela 29. 

 

Tabela 29 - Hipótese e sub-hipóteses H1 

Hipóteses 

H1: A liderança abusiva influencia negativamente o compromisso organizacional. 

H1a: A liderança abusiva influencia negativamente o compromisso 

organizacional afetivo. 

Parcialmente 

corroborada 

H1b: A liderança abusiva influencia negativamente o compromisso 

organizacional normativo. 

Parcialmente 

corroborada 

H1c: A liderança abusiva influencia negativamente o compromisso 

organizacional calculativo. 
Não corroborada 

 

4.8 Efeitos da moderação 

 

Posteriormente aos testes previamente apresentados, procedeu-se aos testes de moderação 

para aferir se o SIL, AE e SE exerciam ou não um papel moderador na relação entre a LA e o CO, 

nas dimensões que se confirmaram estatisticamente significativas, apresentando no Anexo H as 

regressões lineares e moderações através da macro Process versão 4.1 no SPSS (Hayes, 2017). 

Assim, e considerando as hipóteses inicialmente formuladas a nível da moderação, as 

mesmas tiveram que ser ajustadas e foram retiradas as que não seriam alvo de análise. 
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H2: Autoestima modera a relação entre liderança abusiva e o compromisso 

organizacional. 

H2a: Autoestima modera a relação entre supervisão abusiva e o compromisso 

organizacional afetivo, de tal forma que a relação será mais forte para os indivíduos com elevada 

autoestima. 

H2b: Autoestima modera a relação entre autopromoção e o compromisso organizacional 

normativo, de tal forma que a relação será mais forte para os indivíduos com elevada autoestima. 

H2c: Autoestima modera a relação entre liderança autoritária e o compromisso 

organizacional afetivo, de tal forma que a relação será mais forte para os indivíduos com elevada 

autoestima. 

H2d: Autoestima modera a relação entre autopromoção e o compromisso organizacional 

normativo, de tal forma que a relação será mais forte para os indivíduos com elevada autoestima. 

 

Da análise das sub-hipóteses apresentadas, os modelos revelam-se estatisticamente 

significativos (p=≤0,05), conforme demonstrado na Tabela 30 e na análise dos outputs do SPSS, 

Anexo H. 

Testados os quatro modelos da variável preditora do modelo (X), com a variável de 

outcome de critério (Y), a par da moderação (W), o SPSS demonstrou que todos eles se revelam 

estatisticamente significativos (p=≤0,05). Contudo, o modelo 1 e modelo 2 revela que existe uma 

relação direta da AE com o COA e a SA e APROM não têm um efeito direto com o COA.  

Na dimensão do CON (Y), o modelo 3 e modelo 4 também nos apontam que existe uma 

relação direta da AE com o CON, mas o mesmo não se verifica LAUT e APROM com o CON. 

Os resultados demonstram, ainda, que a moderação da AE é atestada em todos os modelos 

apresentados, com exceção do modelo 2, tal como demonstrado na Tabela 30 e na Figura 4, Figura 

5 e Figura 6, representado graficamente. 
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Tabela 30 – Resultado dos modelos da moderação da AE 

 
*p≤0,05. Output macro Process 4.1 do Hayes (2017) 

 

Figura 4 - Efeito da moderação da autoestima na relação entre supervisão abusiva e compromisso 

organizacional afetivo 

 

Output macro Process 4.1 do Hayes (2017) 

 

A Figura 4 demonstra que, à medida que diminui a perceção de autopromoção (SA_T), 

aumenta o compromisso organizacional afetivo (COA_T) intensificado pela autoestima (AE_T). 
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Figura 5 - Efeito da moderação da autoestima na relação entre liderança autoritária e compromisso 

organizacional normativo 

 

Output macro Process 4.1 do Hayes (2017) 

 

Figura 6 - Efeito da moderação da autoestima na relação entre autopromoção e compromisso 

organizacional normativo 

 

Output macro Process 4.1 do Hayes (2017) 

 

Tal como na Figura 5, também este gráfico da Figura 6 revela que há um momento em que 

a relação se inverte. Ou seja, à medida que diminui a perceção de supervisão abusiva (SA_T) 

autopromoção (APROM_T), aumenta o compromisso organizacional normativo (CON_T), 

intensificado pela autoestima (AE_T). 
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Apesar da variável X, nestes quatro modelos, não ter efeito direto em Y e a W ter uma 

relação direta na variável Y, as duas juntas passam a ter efeito e, consequentemente, significativa 

(p=≤0,05). 

Desta forma, conclui-se que a autoestima tem efetivamente um papel moderador na relação 

da supervisão abusiva com o compromisso organizacional afetivo (p=0,0227), tal como modera a 

relação da liderança autoritária (p=0,0135) e autopromoção (p=0,0234) com o compromisso 

organizacional normativo. 

 

No que à moderação do silêncio de adesão diz respeito, apresentam-se as seguintes 

hipóteses: 

 

H3: O silêncio de adesão modera a relação entre liderança abusiva e o compromisso 

organizacional. 

H3a: O silêncio de adesão modera a relação entre supervisão abusiva e o compromisso 

organizacional afetivo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte para 

os indivíduos que tenham elevado sentido de cooperação com a organização/empresa. 

H3b: O silêncio de adesão modera a relação entre a autopromoção e o compromisso 

organizacional afetivo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte para 

os indivíduos que tenham elevado sentido de cooperação com a organização/empresa. 

H3c: O silêncio de adesão modera a relação entre liderança autoritária e o compromisso 

organizacional normativo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte para 

os indivíduos que tenham elevado sentido de cooperação com a organização/empresa. 

H3d: O silêncio de adesão modera a relação entre autopromoção e o compromisso 

organizacional normativo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte para 

os indivíduos que tenham elevado sentido de cooperação com a organização/empresa. 

Desta análise das sub-hipóteses apresentadas, também aqui os modelos se revelam 

estatisticamente significativos (p=≤,05), conforme demonstrado na Tabela 31 e na análise dos 

outputs do SPSS, no Anexo H. 

Testou-se no SPSS a variável preditora do modelo (X), com a variável de outcome de 

critério (Y), a par da moderação (W) e verificou-se que em nenhum dos modelos se encontrou a 

moderação do SIL. Contudo, da análise efetuada, atesta-se que há um efeito direto do X para o Y 
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no modelo 5 e esse efeito direto não é alterado pela intensidade da variável W, i.e., não interfere 

na relação. 

Por seu turno, o modelo 6 e modelo 8 revelam que há uma relação direta da variável W 

com a variável Y, mas a mesma não apresenta moderação na relação do X com o Y. 

Conclui-se, assim, que nestes modelos apresentados e apesar destas relações diretas, o SIL 

não modera a relação de SA/COA, APROM/COA, LAUT/COM e APROM/CON, tal como pode 

ser confirmado na Tabela 31 e Anexo H. 

 

Tabela 31 - Resultado dos modelos da moderação do SIL 

 

*p≤0,05. Output macro Process 4.1 do Hayes (2017) 

 

Analisando a moderação do suporte da equipa, hipotetizamos que: 

 

H4: O suporte de equipa modera a relação entre liderança abusiva e o compromisso 

organizacional. 

H4a: O suporte de equipa modera a relação entre supervisão abusiva e o compromisso 

organizacional afetivo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte para 

os indivíduos que tenham elevada perceção de ajuda dos colegas. 
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H4b: O suporte de equipa modera a relação entre autopromoção e o compromisso 

organizacional afetivo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte para 

os indivíduos que tenham elevada perceção de ajuda dos colegas. 

H4c: O suporte de equipa modera a relação entre liderança autoritária e o compromisso 

organizacional normativo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte para 

os indivíduos que tenham elevada perceção de ajuda dos colegas. 

H4d: O suporte de equipa modera a relação entre autopromoção e o compromisso 

organizacional normativo, de tal forma que a relação entre estas duas variáveis será mais forte para 

os indivíduos que tenham elevada perceção de ajuda dos colegas. 

 

Também para estas hipóteses formuladas, testou-se a moderação do SE e, de acordo com 

os resultados apresentados na Tabela 32, o SPSS testou a variável X com Y e a variável W com a 

variável de outcome (Y), à semelhança do que foi feito nos testes prévios dos outros modelos. 

Conseguiu-se aferir que em todos os modelos se encontra uma relação direta do SE com o 

COA e com o CON. Contudo, as variáveis X não têm um efeito direto com o Y e em nenhum 

deles, encontramos a moderação do SE. 

 

Tabela 32 - Resultado dos modelos da moderação do SE 

 

*p≤0,05. Output macro Process 4.1 do Hayes (2017) 
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Finda esta análise de moderação conclui-se, assim, que o SE se revela com relação direta 

com o COA e com o CON, porém, não se revela moderador de nenhum modelo. 

Tomando em linha de conta as análises apresentadas anteriormente, afigura-se pertinente 

apresentar uma última Figura 7, que represente e resuma o modelo final com as variáveis X Y e 

W. 

 

Figura 7 - Modelo final 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5 Discussão 

 

A dissertação que é agora apresentada, propunha-se analisar o papel moderador de algumas 

variáveis que são consideradas de extrema relevância, perante uma liderança abusiva: o silêncio 

de adesão, a autoestima do indivíduo e o suporte da equipa. 

Iniciou-se por fazer uma caracterização da amostra, tal como representado no Anexo C, e 

procedeu-se à análise descritiva dos dados, a nível das escalas em estudo. 

Conforme ficou comprovado através do teste das hipóteses, as dimensões da supervisão 

abusiva, liderança autoritária e autopromoção, foram as que se evidenciaram ao nível do 

compromisso organizacional afetivo e normativo. Afigura-se que, perante os resultados, para o 

indivíduo o compromisso organizacional afetivo e compromisso organizacional normativo, tal 

como defendem Rego & Souto (2004) são os aspetos mais relevantes na medida em que o define 

como “um estado psicológico que une um indivíduo à organização” (p. 4). 

Apesar do indivíduo ter a perceção da liderança abusiva a estes níveis, o facto de se manter 

na organização/empresa pode querer dizer que o grau de envolvimento e de moralidade que tem 

para com esta, é o que o faz manter-se nela. Veja-se que o compromisso organizacional calculativo 

β=-0,22  
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não se revelou estatisticamente significativo no modelo apresentado, tal como defendem Honer & 

Burchell (2022) e que veremos mais à frente. Isto poderá querer dizer que o indivíduo não está 

para se sujeitar a este tipo de liderança, apesar dos prejuízos que daí possam advir para a sua vida 

pessoal. 

Verificou-se, porém, que existe uma correlação positiva, mas fraca e estatisticamente 

significativa entre o compromisso organizacional calculativo e as dimensões da supervisão abusiva 

(r=0,138; p=≤0,05), liderança autoritária (r=0,180; p=≤0,001), narcisismo (r=0,209; p=≤0,001), 

autopromoção (r=0,202; p=≤0,001) e imprevisibilidade (r=0,216; p=≤0,001). 

Das escalas em estudo, quis-se perceber qual a média das perceções das dimensões de todas 

as escalas nos respondentes ao questionário e, de acordo com os resultados obtidos e demonstrados 

na Tabela 14, não deixa de ser evidente que a média mais elevada nas respostas foi na dimensão 

do narcisismo M=3,63 e, mais tarde, não se ter revelado estatisticamente significativa e não ter 

passado no teste das hipóteses. 

Da escala de LT, por grupo de sexo da supervisão, a significância apenas se verifica ao 

nível da dimensão da supervisão abusiva (p=≤0,004), liderança autoritária (p=≤0,005), 

autopromoção (p=≤0,013). A média onde a dimensão de liderança autoritária é mais percecionada, 

é na liderança feminina, tal como demonstrado na Tabela 18. Este dado vem confirmar o que 

defendem Kim et al. (2022) em que as mulheres estão cada vez mais representadas em papeis de 

liderança, mas que algumas acabam por revelar o mesmo tipo de liderança abusiva para com os 

seus trabalhadores. 

Pode-se admitir, e partindo destes resultados, estar perante o fenómeno Queen Bee 

Syndrome, defendido por Xiong et al. (2022) que referem que este é um acontecimento comum 

nos locais de trabalho, onde as mulheres líderes são menos suscetíveis de defender a hierarquia de 

género existente, sublinham. Este tipo de fenómeno acontece quando as mulheres atingem 

patamares de hierarquia e depois tendem a provar algo a alguém, acabando por cair nos mesmos 

erros de um estilo de liderança abusiva, distanciando-se das outras mulheres e legitimando a 

desigualdade de género na sua organização (Derks et al., 2016). 

Quanto à idade dos participantes, encontram-se correlações na escala de LT nas dimensões 

de supervisão abusiva (r=-0,230; p=≤0,001), liderança autoritária (r=-0,205; p=≤0,001), 

narcisismo (r=-0,174; p=≤0,01), autopromoção (r=-0,180; p=≤0,01) e imprevisibilidade (r=-

0,210; p=≤0,001), apesar de se revelarem fracas, negativas mas significativas ao nível de p=≤0,001 
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e p=≤0,01, o que poderá querer dizer que, à medida que a idade aumenta, menor será a perceção 

de LA. A ser este o fator, poder-se-á estabelecer um paralelo com as correlações encontradas ao 

nível das dimensões do CO em que todas elas, apesar de também serem baixas, apresentam-se 

positivas e significativas ao nível de p=≤0,001 e p=≤0,05. 

Tal como defendem Fariselli et al. (2008); Petrides & Furnham (2000); Robins et al. (2002) 

os dados sociodemográficos como idade (r=0,253, p=≤0,001) e habilitações literárias (r=0,149, 

p=≤0,05), influenciam de forma positiva e significativa a autoestima de um indivíduo que, no 

nosso estudo, se revelam com correlações moderadas/fracas, positivas e significativas. Contudo, 

não se encontrou informação estatisticamente significativa ao nível do sexo dos participantes como 

fator influente da autoestima, como sugerem os mesmos autores. 

O estudo releva ainda que existe uma correlação moderada, positiva e significativa 

(r=0,305; p=≤0,001) na idade dos respondentes com o silêncio de adesão, o mesmo não se 

verificando com o suporte da equipa. 

No que diz respeito às correlações da LA e o SE, verifica-se que em todas as dimensões o 

SE apresenta uma correlação moderada, negativa e significativa, o que confirma que o SE deve 

ser trabalhado e aperfeiçoado. Espera-se, até, que o SE possa através dos elementos do grupo, ter 

um papel preponderante no que diz respeito à denúncia deste tipo de comportamentos abusivos, 

apesar das repercussões dessa coragem perante as consequências dessa atitude (Watkins & Walker, 

2021), servindo, assim e eficazmente, o suporte da equipa que se espera. 

Verificou-se, ainda, que a relação entre o silêncio de adesão e o suporte da equipa é fraca, 

mas positiva e estatisticamente significativa ao nível de p=≤0,001. 

Das hipóteses levantadas para este estudo, apenas a liderança abusiva nas dimensões da 

supervisão abusiva (p=≤0,001) e autopromoção (p=≤0,04) se revelaram estatisticamente 

significativas ao nível do compromisso organizacional afetivo e nas dimensões da liderança 

autoritária (p=≤0,04) e autopromoção (p=≤0,01) ao nível do compromisso normativo, 

confirmando, assim, o que Metha & Maheshwari (2013) defendem em que há uma relação 

estatisticamente significativa entre liderança abusiva e o compromisso organizacional do sujeito. 

Apesar de todos os modelos apresentados se revelarem estatisticamente significativos, e 

contrariamente ao que se esperava, apenas a autoestima desempenhou um papel moderador 

relevante na relação da supervisão abusiva com o compromisso organizacional afetivo (p=≤0,02) 

e na relação entre liderança autoritária (p=≤0,01) e a autopromoção (p=≤0,02) com o compromisso 
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organizacional normativo, o que confirma o epilogado por Velez (2020) que perante uma 

autoestima elevada, a liderança abusiva não deve influenciar negativamente o compromisso com 

a organização. Salienta-se, contudo, que os níveis de autoestima de um indivíduo não são uma 

constante e que os mesmos oscilam no espaço e no tempo. 

A moderação aqui encontrada da autoestima, sugere que os indivíduos acreditam nas suas 

capacidades e no trabalho que desenvolvem e que, à partida, esta autoestima não se altera mesmo 

que o reconhecimento do seu trabalho fique atribuído às lideranças. 

Ao nível do silêncio de adesão e do suporte da equipa, considera-se que possa existir essa 

moderação. Não se conseguiu, contudo, confirmá-la através da recolha destes dados, apesar da 

correlação existente do SIL com as dimensões do compromisso organizacional, conforme Anexo 

E. 

Mais estudos com outras variáveis, devem ser desenvolvidos por forma a corroborar os 

resultados apresentados por Sabino et al. (2019) e da sugestão que Kmieciak (2021) defende ao 

referir que o indivíduo com o adequado suporte da equipa, sente-se emocionalmente ligado à 

organização e quer manter-se nela, apesar da sua perceção da liderança abusiva. 

 

5.1 Limitações 

 

O método utilizado, no caso e em concreto o método quantitativo, é uma das formas mais 

utilizadas em investigação científica para a recolha de dados, mas, de alguma forma, estará a 

tornar-se limitativa na medida em que se percebeu, no decorrer da recolha destes dados, que as 

pessoas estão muito reticentes em responder: seja pela extensão dos questionários, seja pelo 

elevado número de questionários para que são pedidas colaborações, o que poderá por em causa a 

veracidade e sinceridade nas respostas dadas. 

A liderança abusiva, é um tema sensível e é evidente o incómodo no seu estudo, o que pode 

ser comprovável pela falta de estudos em contexto português, bem como de literatura mais 

exaustiva sobre o tema, também em português. Acresce, ainda, que as conclusões aferidas não 

permitem generalizar sobre a perceção deste estilo de liderança. 

Apesar das limitações que reconhecidas, considera-se que foi dado um contributo essencial 

para a continuidade dos estudos sobre liderança abusiva e seus efeitos na saúde mental do 

indivíduo e na própria organização. 
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5.2 Implicações práticas 

 

Tal como foi referido inicialmente, a saúde mental é um tema que está cada vez mais em 

cima da mesa e tem gerado preocupação nas organizações: seja pela realidade do mundo tal como 

se nos tem apresentado nos últimos anos devido à pandemia em virtude do isolamento e 

distanciamento social e laboral, seja pela forma como se querem diferenciar no seio 

organizacional. 

A par da questão da saúde mental, este estudo permite a confirmação e reconhecimento da 

supervisão abusiva, liderança autoritária e autopromoção, no compromisso do indivíduo na 

organização ao nível afetivo e normativo. Mas será igualmente interessante perceber de forma 

mais aprofundada e com rigor científico, como e de que forma, a autoestima consegue moderar 

esta relação de liderança abusiva com o compromisso organizacional afetivo e normativo. Que 

tipo de mecanismos ou processos mentais permitem que o indivíduo não se deixe afetar por este 

tipo de liderança. 

Os dados demonstram que as pessoas mais velhas têm uma visão mais positiva da liderança 

abusiva. Será relevante e pertinente estudar o porquê desse fenómeno. Tome-se como exemplo, o 

pré 25 de Abril de 1974, em que imperava a ditadura, sendo essa, para si, a verdadeira perceção 

de liderança abusiva, em comparação com a perceção existente no contexto atual. 

Na verdade, alguns traços de personalidade nos líderes são necessários para conduzir de 

forma eficaz uma equipa. Contudo, os gestores de recursos humanos, não podem negligenciar o 

fator humano e devem contribuir para a promoção de relações interpessoais positivas, tal como 

descrito por McGregor (1960) em que, por exemplo, os indivíduos sujeitos a este tipo de liderança 

humanista, são mais criativos, competentes, esforçam-se e gostam do que fazem e, por si só, 

querem fazer e fazer bem. 

Partindo desse pressuposto, defendemos que o investimento na formação dos líderes de 

uma organização pode ser uma mais-valia no sentido de potenciar e aperfeiçoar as suas 

competências de liderança e, eventualmente, haver um cuidado redobrado no processo de seleção 

dos líderes, tal como Karakitapoğlu-Aygün & Gumusluoglu (2013) argumentam. 

Se a primazia é reter os melhores (Loureiro, 2022), então há que redefinir estratégias para 

as lideranças. 
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6 Sugestões para estudos futuros 

 

Há uma necessidade premente de se abordar e estudar a liderança abusiva em contexto 

organizacional e perceber qual a sua relação com o compromisso organizacional do indivíduo, nas 

suas várias dimensões.  

Vários estudos sugerem que, de uma forma ou de outra, a existência de liderança abusiva 

existe. Contudo, fatores como traços individuais dos indivíduos, sentido de pertença ou outros 

fatores moderadores, podem atenuar ou intensificar a perceção desse tipo de liderança. 

Assim, sugere-se que em estudos futuros possam ser utilizadas diferentes escalas de 

avaliação, por exemplo a Escala de Ambição de Valores de Rokeach (1973) que considera, e.g. a 

ambição de um indivíduo como valor instrumental, que funciona como um meio para atingir um 

fim. Partindo desse princípio, afigura-se interessante perceber, por exemplo, de que forma a 

ambição de um indivíduo poderá dirimir esta perceção cognitiva de liderança abusiva em prol do 

compromisso organizacional. 

Eventualmente, uma outra abordagem interessante de ser investigada e com a devida 

concordância da organização/empresa, seria reunir um grupo de trabalho e dividi-lo em dois: um 

com mais de um ano de contato com a mesma liderança e outro grupo com menos de seis meses. 

Este tipo de abordagem vai ao encontro de outros estudos desenvolvidos tipo trial, apesar de noutro 

âmbito das ciências, em que há um grupo que é dividido no sentido de perceber qual o impacto da 

melhoria no bem-estar, depressão e ansiedade nos indivíduos com afastamento das redes sociais 

(e.g. Lambert et al., 2022). 

Considerando os resultados das correlações entre antiguidade e as dimensões da escala de 

LT que estudámos, com exceção da dimensão de narcisismo, apesar de fracas, são negativas e 

estatisticamente significativas (p=≤0,05), fator que poderá ser igualmente explorado, procurando 

evidências entre a relação existente entre a antiguidade e a perceção de liderança abusiva mediante 

a idade dos indivíduos. 

Passará por um maior envolvimento das equipas de trabalho entre si para intensificar o 

suporte e, assim, diminuir a perceção de liderança abusiva? Estudos, tal como defendem e.g. Shin 

et al. (2022), existem e comprovam esse suporte, apesar do mesmo não ter sido validado neste 

estudo. 
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Estaremos perante uma nova realidade de características mascaradas ou femininas da 

liderança abusiva? Nesse sentido, este estudo dá um contributo valioso na perceção da liderança 

abusiva no género feminino, pelas médias apresentadas por dimensão da escala de liderança tóxica, 

reforçando as conclusões do estudo de Kim et al. (2022). 

Fica uma certeza porém: estes estudos devem ser realizados longitudinalmente e, talvez, a 

abordagem mais adequada por forma a reunir o maior número de informação relevante, seja a 

conjugação de métodos quantitativos e qualitativos. 

 

Conclusão 

 

Da revisão de literatura efetuada, concluiu-se que os inúmeros estudos que existem no 

âmbito da liderança abusiva são, essencialmente, estrangeiros e maioritariamente dos Estados 

Unidos da América, realizados no seio das Forças Armadas Norte Americanas. Por isso, 

defendemos que mais estudos nesta área devem ser desenvolvidos, em especial em contexto 

português, nomeadamente, com aplicação direta nas organizações. 

Apesar de ser um tema que nunca sairá de discussão dado o longo caminho que ainda tem 

que percorrer, o indivíduo tende a adaptar-se às realidades com que se depara no dia a dia, seja por 

uma questão de lealdade para com a organização/empresa, tal como ficou evidenciado, seja por 

uma questão de estabilidade do seu posto de trabalho. 

Por seu turno, este estudo, revelou que essa relação de necessidade de permanecer na 

organização/empresa, a nível de compromisso organizacional calculativo perante uma liderança 

abusiva, se deve ao acaso e apenas se revelou estatisticamente significativa em duas dimensões da 

liderança abusiva com o compromisso organizacional afetivo e normativo. 

Contudo, e cada vez mais, uma das preocupações das organizações/empresas, passa por 

atrair e reter os melhores. Porém, nem sempre as lideranças colaboram com esse objetivo e 

observando-se esse estilo de liderança abusiva, deve ser considerada uma nova estratégia para os 

líderes passando por um investimento na sua própria formação. Citando Loureiro (2022) “reter 

talentos numa organização implica uma liderança capaz e adequada, que promova a utilização das 

competências dos colaboradores, a participação, a integração, por forma a proporcionar a 

satisfação do colaborador e consequente comprometimento para com a organização e com os seus 

objetivos” (p. 114). 
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Um conceito que se pode associar a este estilo de liderança, é o mobbing. Existe e Uğurlu 

et al. (2022) defendem que este é um problema organizacional, transversal e que afeta 

negativamente questões físicas e mentais nos indivíduos, podendo levar, por exemplo, a baixar os 

níveis de autoestima e conduzirem à improdutividade. Sublinha-se que em Portugal existe 

legislação conducente à punição de comportamentos como os que estudámos e o artigo 29.º, da 

Lei n.º 73/2017, de 16 de Agosto (2017) do Código do Trabalho é muito claro. Contudo, Carnevale 

(2021) refere que “O problema é que, embora tenhamos leis que protegem contra esses atos, na 

maioria das vezes não são suficientes. Infelizmente, os departamentos de recursos humanos muitas 

vezes fecham os olhos para problemas como este.”. Perante esta última afirmação levantada pela 

autora, questionamos se haverá um canal próprio e dedicado para tratar este tipo de assuntos nas 

organizações/empresas? 

Tal como postulam Rosinha et al. (2006), comportamentos destrutivos, ou no nosso caso, 

liderança abusiva, tendem a afetar tanto a organização como os indivíduos. Os mesmos autores, 

defendem que diversas consequências podem advir deste tipo de comportamento passando pelo 

aumento de conflitos, ao clima de medo e de stress, culminando num decréscimo de performance 

e produtividade. 

Na conclusão do seu estudo, Walker & Watkins (2020) alegam que “some participants 

described how they did not realize until further reflection that they were involved in a toxic 

situation until after they left the organization.” (p. 117). Esta consideração revela-se preocupante, 

pois leva-nos a ponderar em que grau estará a saúde mental de um indivíduo para que não perceba 

o nível de liderança abusiva a que estará sujeito ou, talvez, o compromisso para com a organização 

seja o mais importante e, assim, It’s not right, but it’s ok! 
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Anexo A - Questionário 

Questionário lançado nas redes sociais, redes de amigos, redes de contatos 

https://forms.gle/tacwYTutRYWmkoN26 

 

 
  

https://forms.gle/tacwYTutRYWmkoN26
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Liderança 

Qual o seu grau de concordância com as afirmações apresentadas considerando a escala 

abaixo e tendo em linha de conta que, caso tenha ou tenha tido mais do que um(a) superior 

hierárquico(a)/chefe/supervisor(a), deve ponderar aquele(a) com quem tem ou teve uma ligação 

mais direta e que mais influencia ou influenciou o seu trabalho. 

O(A) meu(minha) superior hierárquico(a)/chefe/supervisor... 

(1) Discordo totalmente; (2) Discordo; (3) Discordo moderadamente; (4) Concordo 

moderadamente; (5) Concordo; (6) Concordo totalmente 
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Ligação à organização/empresa 

Considerando a escala abaixo, até que ponto concorda com cada afirmação acerca da 

ligação que tem com a sua organização/empresa: 

(1) Discordo totalmente; (2) Discordo; (3) Discordo um pouco;(4) Não concordo nem 

discordo; (5) Concordo um pouco; (6) Concordo; (7) Concordo totalmente 
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Aspetos relacionados com a sua organização/empresa 

 

Reflita sobre a sua forma de atuação na organização/empresa onde trabalha, utilizando a 

seguinte escala: 

(1) Discordo totalmente; (2) Discordo; (3) Discordo um pouco; (4) Não concordo nem 

discordo; (5) Concordo um pouco; (6) Concordo; (7) Concordo totalmente 

 

 

 

Suporte da Equipa 

 

Considerando a escala abaixo, indique o seu grau de concordância ou discordância em 

cada uma das situações apresentadas: 

(1) Discordo totalmente; (2) Discordo; (3) Não concordo nem discordo; (4) Concordo; 

(5) Concordo totalmente 
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Perceção de sentimentos 

 

Considerando a escala abaixo, indique o seu grau de concordância com a lista com 

sentimentos gerais sobre si próprio(a): 

(1) Discordo fortemente; (2) Discordo; (3) Concordo; (4) Concordo fortemente 
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Anexo B – Codificação das variáveis 

 

Tabela de elaboração própria com outputs do SPSS.28.0.0 no Excel do MSOffice 365 

 

 

Codificação Total Liderança Tóxica (Mónico et al., 2019)

dimensão Variável

SA1 1. Ridiculariza os subordinados.
SA2 2. Atribui responsabilidade aos subordinados por coisas que não fazem parte das suas funções.
SA3 3. Não tem consideração pelos compromissos dos subordinados fora do trabalho.
SA4 4. Fala com desconsideração sobre os seus subordinados a outras pessoas no local de trabalho.
SA5 5. Rebaixa publicamente os subordinados.
SA6 6. Relembra os subordinados das suas falhas e erros do passado.
SA7 7. Diz aos subordinados que eles são incompetentes.

LAUT1 8. Controla o modo como os subordinados realizam as suas tarefas.
LAUT2 9. Invade a privacidade dos subordinados.
LAUT3 10. Não permite que os subordinados prossigam os objetivos através de novas formas de trabalho.
LAUT4 11. Ignora ideias que sejam contrárias às suas.
LAUT5 12. É inflexível quanto às políticas da organização/empresa mesmo em circunstâncias especiais.
LAUT6 13. Toma todas as decisões do departamento/seção/unidade orgânica que dirige, sejam ou não importantes.
NARC1 14. Sente-se com direitos especiais.
NARC2 15. Acha que está destinado(a) a chegar às posições mais elevadas da organização/empresa.
NARC3 16. Pensa que é mais capaz do que os(as) outros(as).
NARC4 17. Considera que é uma pessoa extraordinária.
NARC5 18. Sente-se a engrandecer com elogios e homenagens pessoais.

APROM1 19. Muda drasticamente o seu comportamento quando o(a) seu(sua) próprio(a) superior hierárquico(a) está 

APROM2 20. Nega responsabilidade por erros cometidos no departamento/seção/unidade orgânica que dirige.

APROM3 21. Só oferece ajuda às pessoas que lhe possam trazer vantagens.
APROM4 22. Aceita créditos por sucessos que não lhe pertencem.
APROM5 23. Atua a pensar na sua próxima promoção.

IMP1 24. Tem grandes explosões de humor.
IMP2 25. Permite que a sua disposição de momento determine o clima no local de trabalho.
IMP3 26. Expressa raiva aos subordinados sem razão aparente.
IMP4 27. Permite que a sua disposição afete o tom e o volume da sua voz.
IMP5 28. Varia no quanto é acessível.
IMP6 29. Os seus subordinados são obrigados a tentar descobrir o seu estado de espírito.
IMP7 30. Afeta as emoções dos subordinados quando está exaltado.

Codificação Total Compromisso Organizacional (Nascimento et al., 2008)

dimensão Variável

COA1 1. Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta organização/empresa.
COA2 2. Sinto realmente os problemas desta organização/empresa como se fossem meus.

COA3/COA3_Rev 3. Não me sinto como “fazendo parte da família” na minha organização/empresa. ( R )
COA4/COA4_Rev 4. Não me sinto “emocionalmente ligado(a)” a esta organização/empresa. ( R )

COA5 5. Esta organização/empresa tem um grande significado pessoal para mim.
COA6/COA6_Rev 6. Não sinto um forte sentido de pertença à minha organização/empresa. ( R )

COC1 7. Seria muito prejudicado(a) se saísse agora desta organização/empresa, mesmo se eu quisesse.
COC2 8. Muito da minha vida seria prejudicado se decidisse querer deixar, neste momento, a minha 
COC3 9. Neste momento, manter-me na minha organização/empresa é uma questão tanto de necessidade como de 
COC4 10. Acredito que tenho muito poucas opções para considerar deixar esta organização/empresa.

COC5
11. Uma das poucas consequências negativas em deixar esta organização/empresa seria a escassez de alternativas 

disponíveis.

COC6

12. Uma das principais razões para continuar a trabalhar nesta organização/empresa é que deixá-la,  exigiria um 

considerável sacrifício pessoal: outra organização/empresa poderá não cobrir a totalidade de benefícios que aqui 

tenho.
COC7 13. Se não tivesse já dado tanto de mim a esta organização/empresa, poderia considerar trabalhar numa outra.

CON1/CON1_Rev 14. Não sinto qualquer obrigação em permanecer no meu atual emprego. ( R )

CON2

15. Mesmo que fosse uma vantagem para mim, não sinto que seria correto deixar a minha organização/empresa 

neste momento.
CON3 16. Sentir-me-ia culpado(a) se deixasse a minha organização/empresa neste momento.
CON4 17. Esta organização/empresa merece a minha lealdade.

CON5
18. Não deixaria a minha organização/empresa neste momento porque tenho um sentido de obrigação  para com 

as pessoas que lá trabalham.
CON6 19. Devo muito à minha organização/empresa.

Codificação Total Silêncio de adesão (Sabino & Cesário, 2019) 

dimensão Variável

SIL1 1. Protejo informação para que a organização/empresa beneficie.
SIL2 2. Recuso-me a divulgar informação que possa prejudicar a organização/empresa.
SIL3 3. Resisto à pressão dos outros em contar segredos organizacionais/empresariais.
SIL4 4. Protejo, de forma adequada, informação confidencial por preocupação para com a organização/empresa.

Codificação Total Autoestima (Pechorro et al., 2011) 

dimensão Variável

AE1 1. De um modo geral estou satisfeito(a) comigo próprio(a).
AE2/AE2_Rev 2. Por vezes penso que não presto. ( R )

AE3 3. Sinto que tenho algumas boas qualidades.
AE4 4. Sou capaz de fazer coisas tão bem como a maioria das outras pessoas.

AE5/AE5_Rev 5. Sinto que não tenho motivos para me orgulhar de mim próprio(a). ( R )
AE6/AE6_Rev 6. Por vezes sinto que sou um(a) inútil. ( R )

AE7 7. Sinto que sou uma pessoa de valor.
AE8/AE8_Rev 8. Gostaria de ter mais respeito por mim próprio(a). ( R )
AE9/AE9_Rev 9. De um modo geral sinto-me um(a) fracassado(a). ( R )

AE10 10. Tenho uma boa opinião de mim próprio(a).

Codificação Total Suporte da Equipa (Hammer et al., 2004)

dimensão Variável

SE1 1. Recebo ajuda e apoio dos meus colegas de trabalho.
SE2 2. Sinto-me aceite no meu grupo de trabalho.
SE3 3. Os meus colegas de trabalho são compreensivos se eu tiver um mau dia.
SE4 4. Os meus colegas de trabalho apoiam-me quando eu preciso.
SE5 5. Sinto-me confortável com os meus colegas de trabalho.

Codificação variável 

SPSS

Codificação variável 

SPSS

Codificação variável 

SPSS

Codificação variável 

SPSS

Codificação variável 

SPSS

SA_T

NARC_T

LAUT_T

APROM_T

IMP_T

SIL_T

AE_T

SE_T

COA_T

COC_T

CON_T

Silêncio de adesão SIL

Autoestima

AE

Suporte da equipa

SE

Codificação abreviada

Codificação abreviada

Codificação abreviada

Codificação abreviada

Codificação abreviada

Compromisso 

Organizacional Afetivo

COA

Compromisso 

Organizacional Calculativo

COC

Compromisso 

Organizacional Normativo

CON

Supervisão abusiva

SA

Liderança autoritária

LAUT

Narcisismo

NARC

Autopromoção

APROM

Imprevisibilidade

IMP
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Recodificação das variáveis no SPSS 

 
 

Tabela de elaboração própria com outputs do SPSS.28.0.0 

Variável Codificação Variável Codificação

Género Zona Geográfica

Mulher 1 Porto e Norte 1

Homem 2 Lisboa e Centro 2

Prefiro não responder 3 Algarve e Sul 3

Idade Arquipélado da Madeira 4

Exploração (15 e os 24 anos) 1 Arquipélago dos Açores 5

Estabelecimento (25 e os 44 anos) 2 Outra cidade de outro país 6

Manutenção (45 e os 65 anos) 3 Vínculo laboral

Declínio (mais de 66 anos) 4 Contrato de trabalho sem termo 1

Estado civil Contrato de trabalho a termo certo ≥6 meses 2

Solteiro 1 Contrato de trabalho a termo incerto ≤4 anos 3

Casado(a) - inclui união de facto 2 Recibos verdes 3

Divorciado(a) 3 Reformado (a) 4

Viúvo(a) 4 Sem remuneração 6

Outro(a) 5 Por conta própria 7

Habilitações literárias Antiguidade na organização

Ensino básico 1 1 a 10 anos 1

Ensino secundário 2 11 a 20 anos 2

Bacharelato 3 21 a 30 anos 3

Licenciatura 4 31 a 40 anos 4

Pós-graduação 5 41 a 50 anos 5

Mestrado 6 Setor de atividade

Doutoramento 7 Privado 1

Outro 8 Estado 2

País de nascimento Setor de atividade económica

Portugal 1 Primário 1

Angola 2 Secundário 2

Brasil 3 Terciário 3

Moçambique 4 Quaternário 4

França 5 Quinário 5

Países Baixos 6 Forças Armadas e Forças de Segurança 6

África do Sul 7 Diplomacia 7

Cabo Verde 8 Cargo de chefia

Ucrânia 9 Sim 1

Malásia 10 Não 2

Alemanha 11 Sexo do cargo da chefia

País de residência Mulher 1

Portugal 1 Homem 2

Angola 2 Não se aplica 3

Brasil 3

Reino Unido 4

Moçambique 5

Emirados Árabes Unidos 6

China 7

Luxemburgo 8
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Anexo C – Caracterização da amostra 

 
Nota: Mínimo (Min); Máximo (Máx.); Média (M); Desvio-Padrão (DP). Tabela de elaboração própria com outputs do SPSS.28.0.0 
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Anexo D – Estatística descritiva 

 
Tabela de elaboração própria com outputs do SPSS.28.0.0 no Excel do MSOffice 365 
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Anexo E – Correlações de Pearson com variáveis sociodemográficas contínuas 

 

 
Output do jamovi 2.2.5

I dade Sexo Habilitações Antiguidade SA_T LAUT_T NARC_T APROM_T IMP_T COA_T COC_T CON_T SIL_T AE_T SE_T

I dade Pearson's r —

p-value —

Sexo Pearson's r 0.051 —

p-value 0.403 —

Habilitações Pearson's r 0.049 0.052 —

p-value 0.417 0.390 —

Antiguidade Pearson's r 0.709 *** 0.097 -0.017 —

p-value < .001 0.107 0.785 —

SA_T Pearson's r -0.230 *** 0.063 -0.078 -0.149 * —

p-value < .001 0.300 0.197 0.013 —

LAUT_T Pearson's r -0.205 *** 0.019 0.018 -0.179 ** 0.847 *** —

p-value < .001 0.751 0.764 0.003 < .001 —

NARC_T Pearson's r -0.174 ** 0.071 0.023 -0.100 0.754 *** 0.833 *** —

p-value 0.004 0.236 0.706 0.097 < .001 < .001 —

APROM_T Pearson's r -0.180 ** 0.069 0.023 -0.122 * 0.819 *** 0.847 *** 0.839 *** —

p-value 0.003 0.251 0.705 0.042 < .001 < .001 < .001 —

I MP_T Pearson's r -0.210 *** 0.111 -0.030 -0.131 * 0.829 *** 0.834 *** 0.794 *** 0.839 *** —

p-value < .001 0.066 0.622 0.030 < .001 < .001 < .001 < .001 —

COA_T Pearson's r 0.267 *** -0.031 0.070 0.203 *** -0.528 *** -0.457 *** -0.364 *** -0.459 *** -0.398 *** —

p-value < .001 0.603 0.247 < .001 < .001 < .001 < .001 < .001 < .001 —

COC_T Pearson's r 0.133 * -0.062 -0.073 0.163 ** 0.138 * 0.180 ** 0.209 *** 0.202 *** 0.216 *** 0.083 —

p-value 0.027 0.305 0.228 0.007 0.022 0.003 < .001 < .001 < .001 0.169 —

CON_T Pearson's r 0.232 *** -0.014 -0.025 0.243 *** -0.436 *** -0.451 *** -0.390 *** -0.451 *** -0.370 *** 0.665 *** 0.264 *** —

p-value < .001 0.812 0.678 < .001 < .001 < .001 < .001 < .001 < .001 < .001 < .001 —

SI L_T Pearson's r 0.305 *** -0.029 0.081 0.168 ** -0.131 * -0.029 -0.062 -0.069 -0.101 0.285 *** 0.180 ** 0.219 *** —

p-value < .001 0.633 0.181 0.005 0.030 0.629 0.308 0.255 0.094 < .001 0.003 < .001 —

AE_T Pearson's r 0.253 *** 0.029 0.149 * 0.129 * -0.299 *** -0.227 *** -0.162 ** -0.240 *** -0.221 *** 0.271 *** -0.147 * 0.106 0.212 *** —

p-value < .001 0.634 0.013 0.032 < .001 < .001 0.007 < .001 < .001 < .001 0.014 0.079 < .001 —

SE_T Pearson's r 0.068 0.018 0.064 0.060 -0.404 *** -0.414 *** -0.357 *** -0.422 *** -0.395 *** 0.417 *** -0.011 0.376 *** 0.215 *** 0.328 *** —

p-value 0.261 0.766 0.290 0.319 < .001 < .001 < .001 < .001 < .001 < .001 0.860 < .001 < .001 < .001 —

Note.  * p < .05, ** p < .01, *** p < .001. Output do jamovi 2.2.5

_T (Total), Supervisão abusiva (SA_T), Liderança autoritária (LAUT_T), Narcisismo (NARC_T), Autopromoção (APROM_T), Imprevisibilidade (IMP_T)

Compromisso organizacional afetivo (COA_T), Compromisso organizacional calculativo (COC_T), Compromisso organizacional normativo (CON_T), Silêncio de adesão (SIL_T), Autoestima (AE_T), Suporte da equipa (SE_T)
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Anexo F – Médias por grupo de habilitações literárias e sexo dos respondentes 

 

 
 

p= entre grupos. Adaptado do output do SPSS 28.0.0.0 

 
p= entre grupos. Adaptado do output do SPSS 28.0.0.0  
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Anexo G – Teste Scheffé por sexo dos respondentes 

 
Output do SPSS 28.0.0 
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 Anexo H – Outputs das regressões e moderações 


