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resumo 
 

O objetivo do presente estudo consiste em verificar qual o impacto 
da liderança tóxica na intenção de saída dos colaboradores e, ainda, 
se o compromisso organizacional e o employee engagement contri-
buem para essa relação como variáveis mediadoras. Foi efetuado um 
estudo com uma abordagem quantitativa do tipo correlacional, 
sendo que para a recolha de dados recorreu-se a um questionário on-
line que contou com uma amostra de 184 participantes. Os dados 
foram analisados através do software IBM SPSS Statistics e o mo-
delo de investigação foi testado através da macro PROCESS. Os re-
sultados obtidos indicam que a perceção de uma liderança tóxica 
está positivamente relacionada com a intenção de saída, sendo esta 
relação mediada pelo employee engagement, pelo compromisso or-
ganizacional afetivo e normativo. Contudo, o compromisso organi-
zacional calculativo não revelou ser mediador da relação principal.  
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abstract 
 

The aim of this study is to analyze the impact of toxic lead-
ership on employees' intention to leave and whether organ-
izational commitment and employee engagement contrib-
ute to this relationship as mediators. A quantitative corre-
lational study was carried out using an online question-
naire with a sample of 184 participants. Data were ana-
lyzed using the IBM SPSS Statistics software and the re-
search model was tested using the PROCESS macro. The 
results obtained indicate that the perception of toxic lead-
ership is positively related to the intention to leave, and this 
relationship is mediated by employee engagement and af-
fective and normative commitment. However, calculative 
organizational commitment did not prove to be a mediator 
of the main relationship.  
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I. INTRODUÇÃO 

O mercado atual encontra-se num período de intensa competitividade por talento, elevada 

rotatividade entre empresas e funções que se intensificou com a pandemia. Muitas organiza-

ções, em Portugal e no mundo, têm como um dos seus grandes desafios a retenção de talento. 

Um estudo recente da consultora McKinsey & Company releva que a principal razão para a 

saída dos colaboradores durante a pandemia tem a ver com a falta de reconhecimento por parte 

do líder e de novas oportunidades de desenvolvimento (De Smet et al., 2021). 

Atualmente, a dinâmica do trabalho desenvolvido nas organizações bem-sucedidas neces-

sita, cada vez mais, das várias competências dos seus colaboradores, fazendo com que estes 

consigam novos métodos para encararem a mudança (Aeknarajindawat & Jermsittiparsert, 

2020). Adicionalmente, tem sido fundamental o papel dos líderes para o sucesso das organiza-

ções, isto é, o desempenho dos colaboradores e o seu empenho nas tarefas desenvolvidas por si 

são influenciados pelo estilo de liderança, podendo este definir-se através da personalidade do 

líder (Hogan & Kaiser, 2005).  

Neste seguimento, destaca-se também a importância da existência de líderes com valores 

positivos nas organizações, tendo relevância na mesma (Kurt, 2016), pois os líderes tóxicos são 

caracterizados por introduzirem uma cultura tóxica nas organizações (Giberson et al., 2009).  

Assim, acaba-se por verificar que o fraco desempenho por parte dos trabalhadores pode ser 

justificado por características negativas do líder, como por exemplo, comportamentos manipu-

ladores e dominantes (Schmidt, 2014; Schmidt, 2008). 

A liderança tóxica é reconhecida por uma agregação de várias consequências, sendo estas 

negativas (Kılıç & Günsel, 2019; Webster et al, 2014; Zaabi et al., 2018). Estas encontram-se 

ao nível das organizações, bem como dos seus colaboradores (Krasikova, et al., 2013; Schmidt, 

2008; Webster et al, 2014). Por exemplo, no que respeita aos colaboradores, estes terão uma 

menor produtividade, menor desempenho, menor compromisso organizacional e menor 
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motivação. Em relação à organização, esta poderá verificar um aumento da intenção de saída e 

do absentismo (Morris, 2019; Zaabi et al., 2018). Posto isto, as organizações devem preocupar-

se seriamente com estas temáticas, pois a intenção de saída, muitas das vezes, tem por base 

fatores como a relação com a liderança (Bakkal et al., 2019; Oliveira et al., 2018).  

Tendo em conta que a retenção de talento é hoje uma vantagem competitiva inquestionável 

e que o líder tem um papel central na intenção de saída, a presente dissertação tem como obje-

tivos principais: (1) avaliar o impacto da Liderança Tóxica na Intenção de Saída dos colabora-

dores; (2) perceber o papel do Compromisso Organizacional na relação entre a Liderança Tó-

xica e a Intenção de Saída; (3) analisar o papel do Employee Engagement na relação entre a 

Liderança Tóxica e a Intenção de Saída. 

Neste sentido, esta dissertação está organizada em cinco capítulos. O primeiro capítulo é 

dedicado à apresentação da revisão da literatura sobre as variáveis em estudo, designadamente 

a Liderança Tóxica, a Intenção de Saída, o Compromisso Organizacional e o Employee Enga-

gement. De seguida, no segundo capítulo, procede-se à descrição do modelo conceptual de in-

vestigação e das hipóteses que o concebem. O terceiro capítulo irá espelhar a metodologia, a 

caracterização da amostra, os instrumentos e os procedimentos utilizados. De seguida, resul-

tante da análise de dados, serão expostos e debatidos os principais resultados. Por fim, o último 

capítulo refere-se às principais conclusões, implicações teóricas e práticas, as limitações do 

estudo e o reconhecimento de futuras dimensões de investigação sobre a temática abordada. 
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II. REVISÃO DE LITERATURA 

 

2.1 Liderança Tóxica  

A temática da liderança, apesar da sua enorme influência nas organizações, levou a que mui-

tas pessoas tentassem defini-la, tendo por base a ligação existencial entre os subordinados que 

constituem um grupo e os objetivos semelhantes que são definidos para os mesmos (Stogdill, 

1950). Box (2012, pag. 2) define a liderança como sendo uma “influência de pessoas, forne-

cendo propósito, direção e motivação enquanto operam para cumprir a missão e melhorar a 

organização”. Adicionalmente, Yukl (2002) reforça que o sentido da liderança passa pela habi-

lidade de persuadir um grupo a concretizar objetivos parecidos. Neste sentido, a base para se 

perceber o sucesso de uma empresa é analisar os líderes que estão presentes nas mesmas (Parris 

& Peachey, 2013). 

O aparecimento dos mais variados desafios em volta do mercado de trabalho (e.g., a tecno-

logia) fez com que os líderes que tenham presentes em si valores positivos sejam cada vez mais 

importantes para as organizações (Avolio & Gardner, 2005). Esta tremenda influência conduziu 

a que alguns autores desfavorecessem o lado honesto do tema, identificando uma tipologia de 

liderança e reconhecendo-a como sendo tóxica (Cunha et al., 2006; Hassan et al., 2016; Mehta 

& Maheshwari, 2014). Esta ficou definida por diversos autores como uma vertente que tem um 

impacto prejudicial nos colaboradores e que, por sua vez, irá afetar as organizações onde se 

encontram inseridos (Box, 2012; Krasikova et al., 2013; Padilla et al., 2007; Schmidt, 2008). 

Heppell (2011) decretou o líder tóxico como tendo comportamentos destrutivos e característi-

cas pessoais disfuncionais.  

A liderança tóxica pode ser identificada através de três dimensões, sendo estas, de acordo 

com Box (2012): (1) quando há uma inexistência de interesse do líder face ao conforto psico-

lógico dos seus colaboradores; (2) quando o comportamento do líder tóxico prejudica 



 

 
 

- 4 - 

significativamente o clima da organização onde se encontra inserido; (3) quando os colabora-

dores acreditam que o seu líder é motivado unicamente pelos seus próprios interesses. Assim, 

a arrogância, a inflexibilidade e o facto de ser “mesquinho” são alguns adjetivos atribuídos 

pelos colaboradores quando se encontram sob alçada de superiores que os desconsideram (Ste-

ele, 2011). Esta forma arrogante e destrutiva que caracteriza a liderança tóxica irá colocar em 

causa um desalinhamento entre as normas e valores da organização e dos seus trabalhadores 

(Aubrey 2012; Zaabi et al., 2018). Segundo Aasland et al. (2010), tornou-se claro através dos 

pareceres utilizados para definir os líderes tóxicos, que os mesmos envolviam vários tipos de 

comportamentos negativos, danificando o processo de retenção dos colaboradores. Quando os 

mesmos se encontram perante comportamentos tóxicos por parte do seu líder, o seu estado 

psicológico fica negativamente afetado (Naeem & Khurram, 2020). Adicionalmente, na pre-

sença de uma liderança tóxica, a qualidade da relação entre o líder e os seus subordinados é 

colocada em causa (Erickson et al., 2015). Os colaboradores em consequência dos efeitos co-

laterais da liderança tóxica terão comportamentos contraproducentes, apresentando, por exem-

plo, maior raiva e irritação na execução das suas tarefas, o que suscitará dúvidas sobre o seu 

líder (Erickson et al., 2015; Krasikova et al.,2013). A liderança tóxica afeta também os indiví-

duos ao nível da sua satisfação laboral, elevando conjuntamente os níveis de stress, o que irá, 

posteriormente, afetar o desempenho dos mesmos. Por outro lado, afetará paralelamente a vida 

pessoal do colaborador, isto é, este tipo de liderança leva a que estes fiquem de tal forma trau-

matizados que irão descarregar na relação com os seus entes mais próximos. O colaborador 

poderá desenvolver uma depressão, pois o sentimento de não ser devidamente valorizado dentro 

da organização ajuda a que deteste o seu trabalho (Erickson et al., 2015; Hadadian & Zarei, 

2016).  

No que concerne à organização, Erickson et al. (2015) defende que a liderança tóxica poderá 

provocar: menor progresso na produtividade dos colaboradores; aumento do turnover; clima e 
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cultura organizacional tóxicos; maior desconfiança na relação laboral entre colegas; maior pro-

babilidade de aparecimento de líderes tóxicos na organização; elaboração de metas mais indi-

viduais e menos coletivas e interligadas com o desenvolvimento da organização; menor capa-

cidade de invocação; maior vulnerabilidade nas equipas de trabalho; menor desempenho global; 

menor tolerância ao erro e, por fim, menor capacidade de resposta perante o aparecimento de 

novos desafios no mercado. 

Com base nas características dos líderes tóxicos, Schimdt (2008) elaborou um modelo con-

ceptual que agrega cinco dimensões. A primeira dimensão é a supervisão abusiva (Dobbs, 2014; 

Schmidt, 2014) que é descrita como “perceções dos subordinados sobre a medida em que os 

supervisores se envolvem na exibição sustentada de comportamentos hostis verbais e não ver-

bais, excluindo o contacto físico” (Tepper, 2000). A segunda dimensão, liderança autoritária, é 

identificada por revelar os comportamentos dos líderes tóxicos que condicionam a iniciativa e 

a independência laboral dos subordinados, isto é, estes são extremamente controlados (Cheng 

et al. 2004; Dobbs, 2014; Schmidt, 2014;). No que respeita à terceira dimensão, o narcisismo, 

caracteriza-se pelos comportamentos dos líderes em que estes só se importam com os seus in-

teresses, colocando para segundo plano os da organização onde se encontra inserido e dos seus 

colaboradores (Rosenthal & Pittinsky, 2006). Já a quarta dimensão, a autopromoção, é expressa 

através da ênfase dada pelo líder às suas glórias, o que levará a uma falta de reconhecimento 

face ao trabalho desenvolvido pelos restantes colaboradores (Dobbs, 2014). Por fim, a quinta 

dimensão, a imprevisibilidade, tem por base os comportamentos imprevisíveis que o líder po-

derá ter para com os subordinados (Schmidt, 2014). Através destas dimensões será possível 

avaliar e comparar os comportamentos inerentes a um líder tóxico para com os seus colabora-

dores.  

Importa também esclarecer que, segundo Erickson et al. (2015), existem questões que pro-

movem a presença de lideranças tóxicas nas organizações, sendo estas: a possibilidade de o 
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líder tóxico já se encontrar inserido na organização e se ter transformado assim devido à mesma; 

a inexistência de comunicação bottom-up, o que mitigará uma possível denúncia por parte dos 

liderados; e, por último, a falta de atitude por parte de um superior hierárquico que tem conhe-

cimento de um líder tóxico. No ambiente laboral, é evidente a frequência da presença de lide-

rança tóxica, na qual os colaboradores desempenham um papel crucial para que esse fenómeno 

ocorra, uma vez que sem eles não seria possível (Mergen & Ozbilgin 2020). Os líderes tóxicos 

muitas vezes podem ser promovidos por apresentarem resultados aparentemente positivos, no-

meadamente, lucro para a organização. No entanto, nem tudo se resume a números, o que torna 

importante reconhecer que avaliar apenas os resultados não é suficiente para desmistificar a 

qualidade e o impacto de um líder sobre a organização e a sua cultura. As organizações devem 

ir além dos resultados e considerar a avaliação dos comportamentos de liderança dos seus líde-

res. Assim, a avaliação do comportamento dos líderes é fundamental para identificar traços 

tóxicos, evitando a propagação dos mesmos dentro da organização (Sull & Sull, 2022).  

 

2.2 Intenção de Saída 

Segundo Tett e Meyer (1993), a intenção de saída é identificada como uma “vontade cons-

ciente e deliberada de deixar a organização”, sendo este um processo que demora bastante 

tempo (Wine et al., 2020). Adicionalmente, Abbasi e Hollman (2000) definem a intenção de 

saída como um conjunto de desvinculações entre os trabalhadores e as organizações, criando 

ciclos de rotação de trabalhadores no mercado de trabalho.  

Com o desenrolar do tempo e com o desenvolvimento de novas abordagens face à fidelização 

e dinamismo do mercado de trabalho, a intenção de saída acabou por justificar o motivo de 

constituir um dos fatores mais entusiásticos a ser investigado (Holtom et al., 2008), sendo este 

ainda um tema limitado (Wine et al., 2020). Presentemente, a imprevisibilidade do mercado de 

trabalho despoletou, mais uma vez, a atenção dos investigadores face à fidelização dos 
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trabalhadores nas organizações, tornando-se determinante que as mesmas adquiram e retenham 

talento, o que poderá levá-las a ganhar uma vantagem face aos seus concorrentes. 

A ideia do emprego para a vida passou para segundo plano e as gerações atuais deixaram de 

ter essas ambições, o que leva a um desafio cada vez maior para as empresas, no que respeita à 

retenção dos colaboradores (Howe, 2014). Adicionalmente, os custos do processo de recruta-

mento e seleção são superiores em comparação com o vencimento anual que a organização 

pagaria para a vaga a recrutar (Cascio, 2006).  

Holtom et al. (2008) refere que a eficiência da prática de boas políticas de recursos humanos 

poderá evitar a saída de talentos, aumentando a probabilidade de retenção dos mesmos. Assim, 

e porque as organizações poderão estar dependentes desse mesmo talento, é deveras importante 

que as empresas consigam prevenir essas mesmas saídas. As organizações estão a enfrentar, 

cada vez mais, o desafio da intenção de saída, o que significa que tanto os seus resultados como 

os seus colaboradores estão a sofrer com os efeitos negativos causados por esta crónica proble-

mática (Namin et al., 2022). 

Assim sendo, uma maneira de combater a intenção de saída fixa-se na identificação das pro-

blemáticas que levaram o colaborador a deixar a organização, isto é, identificar quais as causas 

que o levaram a sair (Ferreira et al., 2021). Segundo Porter e Rigby (2021), esta pode ser influ-

enciador e, consequentemente, poderá levar à “replicação” deste comportamento por parte dos 

restantes colaboradores da organização. 

Segundo a literatura, existem quatro padrões de saída, sendo estes: voluntária (Wright & 

Cropanzano, 1998); involuntária (Allen et al., 2010; Dwesini; 2019); funcional (Abelson & 

Baysinger, 1984; Allen et al., 2010) ou disfuncional (Allen et al., 2010). O primeiro padrão, o 

turnover voluntário, verifica-se quando um trabalhador se desvincula da organização por deci-

são exclusivamente sua (Wright & Cropanzano, 1998). No segundo padrão, o turnover invo-

luntário, ocorre devido ao fator desempenho do colaborador (Allen et al., 2010) ou quando o 
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mesmo não cumpre os objetivos definidos para si, levando a que a organização permita e pro-

mova a saída do colaborador (McElroy et al., 2001). O terceiro padrão, o turnover funcional, 

tem por base a saída que não é crónica, ou seja, será fácil de colmatar e poderá agregar vanta-

gens à organização (Abelson & Baysinger, 1984; Allen et al., 2010). Por outro lado, o turnover 

disfuncional, caracteriza-se por ser uma saída de colaboradores com skills difíceis de colmatar 

ou colaboradores que, por norma, têm ótimos desempenhos (Allen et al., 2010).  

Alguns autores referem que a intenção de saída tem por base alguns fatores, sendo estes: o 

stress; as condições de trabalho; a inaptidão por parte da organização em recrutar e reter o 

talento; a satisfação no trabalho; o equilíbrio trabalho-família; o comprometimento organizaci-

onal; as características do posto de trabalho; o clima organizacional; a liderança; o reconheci-

mento; as oportunidades de emprego mais aliciantes; o desenvolvimento da carreira; as recom-

pensas financeiras; e, por fim, o salário (Aguenza et al., 2012; Allen et al., 2010; Bakkal et al., 

2019; Cascio & Boudreau, 2011; Firth, 2004; Guzeller & Celiker, 2019; Hom et al., 2017; 

Lambert et al., 2001; Oliveira et al., 2018; Park & Min, 2020; Randhawa, 2007; Scholtz et al., 

2019; Tett & Meyer, 1993). 

Complementarmente, a intenção de saída agrega consequências para as organizações, nome-

adamente, custos diretos e indiretos, sendo estes associados ao processo de recrutamento e se-

leção; contratação; acolhimento dos novos colaboradores; formação dos novos colaboradores; 

perda de satisfação; diminuição da união; diminuição do envolvimento dos colaboradores que 

se mantiveram; e, por fim, perda de comunicação (Mobley, 1982).  

Assim, Mobley (1977) criou um processo de intenção de saída despoletado pela perceção 

que o colaborador tem do seu atual trabalho. Caso a perceção seja negativa, isto é, o colaborador 

se encontre insatisfeito, este dará início à fase de querer desistir. Após o início desta fase, o 

trabalhador irá fazer posteriormente um balanço entre os benefícios e os custos agregados à sua 

saída. Adicionalmente, este, se considerar que o fator dos custos não é preponderante o 
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suficiente, dará início à pesquisa de novas chances de trabalho, o que levará à sua saída da 

organização onde se encontra.  

 

2.3 Compromisso Organizacional  

O compromisso organizacional foi analisado através de muitos estudos que abordavam te-

mas à volta da liderança e da organização (Maydiantoro et al., 2021). Segundo Becker (1960), 

o compromisso organizacional era identificado como um modelo unidimensional, definindo o 

conceito como uma forma comum do indivíduo realizar atividades que emerjam no seu reco-

nhecimento. Assim, este só se manterá na organização devido às recompensas propostas ou 

devido aos custos inerentes à sua partida da organização onde se encontra. 

Em contrapartida, alguns autores identificaram o compromisso organizacional como sendo 

um modelo multidimensional (Meyer et al., 1990; Meyer & Allen, 1991; Meyer & Allen 1997), 

onde a vontade dos indivíduos contribuírem para os objetivos organizacionais aparenta ser in-

fluenciada pela natureza do compromisso psicológico que os une à organização (Rego & Souto, 

2004). Neste sentido, a multidimensionalidade deste conceito foi repartida através de três di-

mensões: afetiva, normativa e calculativa (Rego et al., 2007). A dimensão afetiva é caracteri-

zada pela presença de uma relação emocional entre a organização e o indivíduo (Meyer & Al-

len, 1997; Meyer et al., 2004). A dimensão normativa é definida por uma sensação de dever do 

colaborador em se manter na organização.  Já a dimensão calculativa distingue-se pelos cola-

boradores se manterem na organização por necessidade (Meyer & Allen, 1991). Esta assenta 

na permanência dos trabalhadores por dois motivos, isto é, por custos inerentes à desvinculação 

da organização ou por falta de novas oportunidades de emprego. Em suma, a permanência do 

colaborador na organização irá ocorrer até este continuar a obter ganhos desta e, quando se 

verificar o oposto, este irá optar pela sua saída. 
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Alguns autores defendem que o embate desta temática nas organizações pode ser justificado 

pelo comportamento dos seus colaboradores. Estes referem que, ao diferenciarem estas três 

dimensões do compromisso organizacional, podem identificar comportamentos efetivos distin-

tos (Allen & Meyer, 1996; Meyer & Allen, 1997). O aumento da lealdade dos trabalhadores 

para com a organização onde trabalham; o decréscimo dos indicativos de absentismo e turnover 

(Cohen, 2007; Dou et al., 2016; Meyer et al.,1993); o favorecimento do foco por parte dos 

trabalhadores em metas coletivas e não em metas individuais (Ellemers et al., 1998); o cresci-

mento do desempenho dos trabalhadores (Meyer et al.,1993); e o aumento de comportamentos 

que tenham por base a cidadania na organização (Cohen, 2007; Mayer & Schoorman, 1992) 

são possíveis fatores vantajosos agregados a altos níveis de compromisso organizacional. Con-

sequentemente, o crescimento da eficácia nas organizações, por vezes, deve-se ao compromisso 

organizacional, fazendo com que as empresas sejam aconselhadas a fomentar o mesmo (Meyer, 

2009). 

Neste seguimento, o compromisso organizacional tem sido entendido como um fator pre-

ponderante que agrega vantagens às organizações (Furtmueller et al., 2011). Por outro lado, 

este pode ser considerado de forma diferenciada, isto é, nem todos os compromissos reúnem as 

mesmas vantagens para os colaboradores, assim como para as organizações (Anderson et al., 

2022). Destas três dimensões, a dimensão afetiva é aquela que mais prediz a retenção do cola-

borador na organização (Glazer & Kruse, 2008; Meyer et al. 2002). 

Mehta e Maheshwari (2013) concluíram que o compromisso organizacional e a liderança 

abusiva mantinham uma relação significativa embora negativa. Adicionalmente, importa referir 

que alguns estudos mencionam unicamente que a liderança abusiva e o compromisso calcula-

tivo estabelecem uma relação negativa estatisticamente significativa (Honer & Burchell, 2022). 

Segundo Cohen (2006), o compromisso organizacional acaba também por ser um fator influ-

enciador no que envolve as causas relacionadas com o turnover, isto é, se os colaboradores se 
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encontrarem com altos níveis de compromisso, estes terão uma menor intenção de saída da 

organização.  

 

2.4 Employee Engagement 

Atualmente, o engagement está a emergir cada vez mais. As organizações ambicionam a 

retenção do talento com o foco no objetivo final, tendo a consciência de que o envolvimento 

dos colaboradores é fundamental para manter a competitividade com outras organizações. As-

sim, o engagement acaba por ser vantajoso, tanto para o próprio colaborador como para a orga-

nização, isto é, o colaborador terá uma maior satisfação laboral, motivação para a inovação e 

predisposição para o aumento da sua produtividade, maior atenção por parte da chefia e pro-

moção para o desenvolvimento das suas competências. No que respeita à organização, esta irá 

ser constituída por colaboradores eficientes e produtivos, terá uma menor intensão de saída e, 

por fim, verificará uma maior produtividade (Barik & Kochar, 2017). 

Segundo Kahn (1990), tendo sido este o primeiro autor a introduzir o conceito, o significado 

de engagement é descrito como uma presença psicológica do trabalhador ao longo da sua per-

formance, podendo existir uma relação afetiva entre o trabalhador e o trabalho. Posto isto, o 

trabalhador irá obter um aumento do seu desempenho, pois retirará maior benefício das suas 

capacidades ao nível cognitivo, físico, mental e emocional. 

Segundo Schaufeli et al. (2002), o employee engagement tem por base uma disposição esti-

mulantemente positiva e satisfatória interligada com o trabalho. O autor descreve que o conceito 

é composto por três dimensões, sendo estas: vigor; dedicação e absorção. 

A primeira dimensão, o vigor, é definida por elevados “picos” de energia e resiliência no 

decorrer do trabalho, persistência, investimento próprio no trabalho, apesar dos obstáculos e 

uma enorme resistência ao cansaço (Schaufeli et al., 2002). A segunda dimensão, a dedicação, 

é manifestada por um robusto envolvimento no trabalho que, por sua vez, é interligado ao 
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entusiasmo, inspiração, orgulho e desafio verificado no mesmo (Schaufeli et al., 2002). Por fim, 

a terceira dimensão é caracterizada por um total foco no trabalho, na impressão de que o tempo 

está bastante acelerado e que o afastamento do colaborador do trabalho não é possível devido à 

sua forte conexão com o mesmo (Schaufeli et al., 2002). 

Para Jha & Kumar (2016), o conceito de engagement envolve também responsabilidades 

individuais de cada colaborador, a nível de aperfeiçoar a dinâmica de grupo, promover a for-

mação das equipas, fomentar a democracia cultural e na criação de um ambiente mais impaci-

ente e preocupado com a aprendizagem. 

O employee engagement demonstra o entusiasmo, a paixão e o empenho de um colaborador 

no desempenho das suas funções na organização, a determinação de investirem em si e o es-

forço para obter o sucesso (Myrden & Kelloway, 2015). Adicionalmente, Shuck e Wollard 

(2010) definem este construto como um estado que pode ser cognitivo, emocional e comporta-

mental, sendo direcionado para os resultados que são pretendidos pela organização. 

O desempenho dos colaboradores pode ser previsto pelo engagement (Cesário & Chambel, 

2017), sendo que a satisfação, o entusiasmo e a energia dos colaboradores para com o ambiente 

de trabalho devem fazer-se sentir presentes para que os mesmos se sintam comprometidos com 

a organização (Siddiqi, 2013). Posto isto, segundo Kaliannan e Adjovu (2015), as organizações 

devem fomentar ambientes que promovem e motivam o envolvimento dos seus colaboradores. 

O estudo de Malik e Khalid (2016) identificou que o engagement mantem uma relação com 

a intenção de saída. Os colaboradores que se encontrem “engaged” terão uma menor intenção 

de saída da organização onde se encontram (Bonilla, 2018; Caesens et al. 2014; Kasekende, 

2017), enquanto a falta do mesmo poderá provocar uma maior intenção de saída (Abela & 

Debono, 2019). 

A literatura que envolve o employee engagement diz-nos que os antecedentes do mesmo 

afetam o envolvimento dos trabalhadores nas organizações, tendo um impacto significativo no 
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grau de envolvimento entre os colaboradores. Posto isto, alguns estudos identificam os antece-

dentes do engagement, sendo estes: as recompensas; o reconhecimento; as características da 

função; o apoio do superior;  a justifica processual; a justiça distributiva; a necessidade de rea-

lização do colaborador; as características sociodemográficas; as características da situação la-

boral, contendo o nível organizacional e o estado do trabalho; as características do trabalho; a 

liderança; a personalidade; os recursos disponibilizados para o trabalho; a oportunidade para o 

desenvolvimento profissional do colaborador; o suporte social; o feedback; perceção do suporte 

organizacional; o contentamento com o desenvolvimento e formação; as exigências do traba-

lho; o comportamento da chefia; a compensação; os direitos dos colaboradores; a satisfação no 

trabalho; e, por fim, a promoção (Abraham, 2012; Abukhalifeh & Som, 2013; Adekola, 2011; 

Chen & Chen, 2012; Christian et al., 2007; Handayani et al. 2017; Kahn, 1990; Rattanapun et 

al., 2022; Saks, 2006; Saks, 2019; Sarti, 2014; Trinchero et al., 2013). Posteriormente, Mehta 

e Mehta (2013) apresentaram a natureza do trabalho, a linha de visão entre o desempenho do 

colaborador e da organização, as oportunidades de desenvolvimento na carreira, o orgulho face 

à organização e, por fim, os colegas que contribuem significativamente para o aumento dos 

níveis de engagement, como outras dimensões complementares do employee engagement. 

Estudos anteriormente realizados referem que o employee engagement mantém uma relação 

positiva tanto no campo organizacional, como individual, agregando, muitas das vezes, conse-

quências positivas nas organizações. Assim, alguns autores identificam alguns consequentes do 

engagement, sendo estes: a satisfação laboral; o compromisso organizacional; a intenção de 

saída; o comportamento de cidadania organizacional; o bem-estar psicológico; ligação mais 

fortalecida com a organização e menor intenção de saída; o desempenho no trabalho; o desem-

penho de tarefas; o desempenho de equipa; o desempenho do colaborador; lealdade do cliente; 

e, por fim, a iniciativa e motivação para a aprendizagem (Abraham, 2012; Adekola, 2011; 
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Bailey et al. 2017; Christian et al., 2007; Handayani et al. 2017; Saks, 2006; Salanova et al. 

2005; Schaufeli & Bakker, 2004; Sonnetag, 2003; Yalabik et al., 2013). 

 

2.5 Relação entre as variáveis em estudo 

Após a revisão de literatura dos construtos suprarreferidos que compõem este estudo, é im-

portante realçar a relação entre os mesmos. 

A liderança tóxica, tanto ao nível organizacional, como individual, agrega consequências 

negativas, podendo significar um aumento do turnover (Mehta & Maheshwari, 2014). Assim, 

Schmidt (2014) refere que a liderança tóxica consegue prever os resultados dos colaboradores, 

nomeadamente a sua intenção de saída. Adicionalmente, o estudo elaborado por Tepper (2007) 

refere que o turnover pode ser previsto através da supervisão abusiva. 

Outro estudo concluiu que existe uma relação positiva entre liderança tóxica e a intenção de 

saída dos colaboradores (Rayner & Cooper, 1997).  Labrague (2020) suporta essa constatação 

através da investigação desenvolvida por si, onde analisou a influência da liderança tóxica no 

setor profissional de enfermagem, referindo ainda que este poderá ser um indício do aumento 

de turnover. Adicionalmente, através de uma cadeia hoteleira situada em Hong Kong, foi rea-

lizado um estudo que demonstrou que a qualidade da relação entre os líderes e os liderados está 

interligada com a intenção de saída (Kim et al., 2010). Neste seguimento, outros estudos reali-

zados comprovam que a supervisão abusiva poderá significar a saída dos colaboradores da or-

ganização (Lyu et al., 2019; Pradhan & Jena, 2018; Tepper, 2000). 

Apesar da relação entre a liderança tóxica e a intenção de saída ser claramente evidenciada 

como direta, é sugerido que se inclua variáveis mediadoras, com o objetivo de compreender 

como se processa essa relação na totalidade. 

Neste seguimento e segundo o estudo realizado por Mehta e Maheshwari (2013), este, con-

cluiu que existe uma relação estatisticamente significativa entre o compromisso organizacional 
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e a liderança tóxica. No entanto, outros autores, como Tepper (2000), defendem que a liderança 

tóxica tem um efeito inverso no compromisso organizacional. 

Além disso, é importante mencionar que alguns estudos nos indicam que há uma relação 

negativa e estatisticamente significativa apenas entre a liderança tóxica e o compromisso cal-

culativo, conforme mencionado por Honer & Burchell (2022). 

Por outro lado, de acordo com Cohen (2006), este refere que o compromisso organizacional 

também desempenha um papel influente nas causas relacionadas intenção de saída dos colabo-

radores, isto é, se os colaboradores apresentarem um alto nível de comprometimento com a 

organização, é menos provável que estes tenham a intenção de deixá-la. Adicionalmente, o 

autor Chan e Ao (2019), refere que, quando se verifica um elevado compromisso organizacional 

nos colaboradores, estes têm tendência a permanecer na organização. 

Adiante, Schaufeli & Bakker (2004), mencionam que o engagement está negativamente re-

lacionado com a intenção de saída. Neste sentido, o engagement é considerado um fator que 

pode ser influenciado e afetado por inúmeras condições, havendo confirmações de que a forma 

como os colaboradores são liderados é um dos elementos que agrega maior impacto no mesmo 

(Truss et al., 2006).   

Segundo De Lange et al. (2008), os colaboradores que se encontrem altamente “engaged” 

apresentam uma maior resistência em abandonar a organização onde se encontram, devido à 

criação de um vínculo emocional composto por esforços que este investiu na organização e por 

experiências que foram positivamente adquiridas. Neste seguimento, a busca incessante de 

oportunidades em outras organizações acaba por não se verificar, impulsionando a intenção de 

permanência na organização. 

De forma contrastante, os colaboradores optam por sair quando as organizações onde estão 

inseridos falham abruptamente em proporcionar um ambiente positivo, levando-os a uma dimi-

nuição do seu comprometimento (Schaufeli & Bakker, 2004). Os líderes tóxicos são 
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verdadeiros mestres na criação de obstáculos e em fomentar sofrimento psicológico nos seus 

colaboradores (Erickson et al., 2015; Hadadian & Zarei, 2016). Estes geram um efeito avassa-

lador de sentimentos negativos que, consequentemente, minam negativamente o engagement e 

o compromisso organizacional (Weberg & Fuller, 2019).  

Alguns estudos revelam uma relação entre comportamentos de liderança tóxica e os níveis 

de compromisso organizacional. Por exemplo, os estudos realizados por Rayner e Cooper 

(1997) e Tepper (2000) demonstram que a liderança tóxica mantém uma relação negativa com 

o compromisso organizacional dos colaboradores. Além disso, segundo Weaver e Yancy 

(2010), estes descrevem que a liderança tóxica está relacionada com um menor compromisso 

afetivo por parte dos trabalhadores e com uma maior intenção de saída da organização. Esses 

resultados apontam para o impacto negativo que liderança tóxica tem sobre o compromisso dos 

colaboradores. Neste seguimento, quando os colaboradores se encontram inseridos num ambi-

ente em que a liderança tóxica se encontra presente, é possível criar-se uma sensação de impo-

tência por parte da organização em conseguir proteger os seus trabalhadores, podendo causar 

uma diminuição no seu compromisso organizacional (Schyns & Schilling, 2013).  
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III. MODELO E HIPÓTESES DE INVESTIGAÇÃO 

 

3.1 Modelo de Investigação  

O modelo de investigação proposto é composto por quatro variáveis: Liderança Tóxica (va-

riável independente), a Intenção de Saída (variável dependente), o Compromisso Organizacio-

nal (variável mediadora) e o Employee Engagement (variável mediadora). 

Neste sentido, e com base na revisão de literatura realizada acerca das temáticas que com-

põem esta investigação, pretende-se estudar as relações entre os construtos e as possíveis me-

diações do Compromisso Organizacional e do Employee Engagement. 

Através do estudo pretende-se apurar quais os efeitos que a liderança tóxica produz sob a 

intenção de saída, assim como o impacto do compromisso organizacional e do employee enga-

gement enquanto variáveis mediadoras da relação principal. 

Deste modo, foi possível criar o seguinte modelo de investigação e respetivas hipóteses: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Liderança Tóxica Intenção de Saída 

Employee Engagement 

Fonte: Elaboração própria 

Compromisso  
Organizacional 

H1 

H2 

H3 

Figura 1 - Modelo de Investigação 
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H1: A liderança tóxica está positivamente associada à intenção de saída. 

H2: O compromisso organizacional medeia a relação entre a liderança tóxica e a intenção de 

saída. 

H3: O employee engagement medeia a relação entre a liderança tóxica e a intenção de saída. 
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IV. METODOLOGIA 

 

4.1 Delineamento 

O presente estudo é empírico, quantitativo do tipo correlacional, onde são analisadas as re-

lações entre as variáveis apresentadas. Havendo o interesse em investigar o impacto da lide-

rança tóxica (variável preditora) na intenção de saída (variável critério), assim como avaliar o 

impacto da mediação do Compromisso Organizacional e da mediação do Employee Engage-

ment nessa relação. 

Este estudo foi realizado através da utilização da plataforma Google Forms, tendo sido apli-

cado em formato eletrónico entre que os dias 21 de fevereiro e 18 de março de 2023. Posterior-

mente, a sua divulgação foi realizada transversalmente pela rede de contactos pessoas dos in-

vestigadores e, conjuntamente, através de algumas redes profissionais e sociais (e.g., Facebook, 

Instagram, LinkedIn).  

 

4.2 Amostra  

Universo de estudo e seleção da amostra  

A amostra total é constituída por 184 participantes. No que concerne à idade, a maior parte 

dos participantes, 31% da amostra (n=57), têm entre os 50 e os 59 anos, 26,6% dos participantes 

(n= 49) têm entre os 20 e os 29 anos, 25% dos participantes (n=46) têm entre os 40 e os 49 

anos, 9,2% dos participantes (n=17) têm entre os 30 e os 39 anos e 8,2% dos participantes 

(n=15) têm mais de 60 anos, sendo que 74,5% são do género feminino e 25,5% do género 

masculino. Em relação ao nível de escolaridade, 3,8% detêm até ao 9.º ano de escolaridade, 

29,3% o ensino secundário (12.º ano) ou equivalente, 42,9% licenciatura ou bacharelato, 8,2% 

pós-graduação, 14,1% mestrado e, por fim, 1,6% têm doutoramento. No que respeita à presente 
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ocupação de um cargo de chefia por parte dos participantes, 17,4% menciona que sim e 82,6% 

menciona que não.  

 

Tabela 1 

 Estatística Descritiva das Variáveis Sociodemográficas 

Variável Descrição Frequência Percentagem 

Género 
Masculino 47 25,5 
Feminino 137 74,5 

     Idade 

20-29 anos 49 26,6 
30 - 39 anos 17 9,2 
40 - 49 anos 46 25 
50 - 59 anos 57 31 
> 60 anos 15 8,2 

Habilitações 
Literárias 

Até ao 9.º ano de Escolaridade 7 3,8 
Ensino secundário ou equivalente 54 29,3 
Licenciatura ou Bacharelato 79 42,9 
Pós-graduação 15 8,2 
Mestrado 26 14,1 
Doutoramento 3 1,6 

Cargo de 
chefia 

Sim 32 17,3 

Não 152 82,2 

 

 

4.3 Instrumentos 

O método escolhido para se proceder à recolha de dados foi o questionário (Anexo A), sendo 

este constituído por cinco partes: a primeira parte aborda o enquadramento do estudo que se 

realizou, quais os objetivos do mesmo, salvaguardando o anonimato de todas as respostas; a 

segunda parte é composta por dados sociodemográficos e, por fim, as últimas quatro partes são 

constituídas por escalas, de forma a medir a Liderança Tóxica, a Intenção de Saída, o Compro-

misso Organizacional e o Employee Engagement. 
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Adicionalmente, o questionário foi aplicado através da plataforma Google forms e dissemi-

nado em formato eletrónico. Após a recolha dos dados, o tratamento dos mesmos é realizado 

por meio do software estatístico Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), versão 28 

e, para a análise da mediação, é utilizado o modelo 4 do Process (Hayes, 2018). 

 

Dados Sociodemográficos  

Pretende-se compreender melhor o contexto da amostra escolhida, sendo esta não probabi-

lística de conveniência, pelo que esta seção foi constituída por quatro perguntas, nomeada-

mente, referente ao género, idade, habilitação literárias e, por fim, se presentemente os partici-

pantes ocupam algum cargo de chefia.  

 

Liderança Tóxica  

De forma a estudar a perceção dos participantes acerca da presença da Liderança Tóxica, 

este instrumento tem por base a versão portuguesa de Toxic Leadership Scale (TLS), do autor 

Mónico et al. (2019), definida originalmente por Schmidt (2008). A escala utilizada é constitu-

ída por cinco fatores: a Supervisão Abusiva, composta por sete itens (e.g., “Ridiculariza os 

subordinados”); a Liderança Autoritária (e.g., “Controla o modo como os subordinados reali-

zam as suas tarefas”); o Narcisismo (e.g., “Sente-se com direitos especiais”); a Autopromoção 

(e.g., “Só oferece ajuda às pessoas que lhe possam trazer vantagens”); e, por fim, a Imprevisi-

bilidade (e.g., “Expressa raiva aos subordinados sem razão aparente”). Os participantes respon-

dem através de uma escala do tipo Lickert de seis pontos, em que 1 equivale a “Discordo To-

talmente” e 6 “Concordo Totalmente” (Tabela 2). Relativamente à consistência interna das sub-

escalas da Liderança Tóxica verificou-se que todas têm consistência interna, nomeadamente: a 

Supervisão Abusiva (α = .94); a Liderança Autoritária (α = .92); a Liderança Narcisista (α = 
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.94); a Liderança Autêntica (α = .93) e, por fim, a Liderança Imprevisível (α = .96). A escala 

global da Liderança Tóxica apresentou uma boa consistência interna (α = .98). 

Intenção de Saída 

De forma a estudar a perceção dos participantes acerca da Intenção de Saída, recorreu-se à 

escala validada e traduzida por Bártolo-ribeiro (2018), posteriormente adaptada de Bozeman e 

Perrewé (2001), tendo por base o padrão sugerido por Mobley et al., (1978) e Mowday et al., 

(1984). Neste estudo, foram utilizados oito itens (Tabela 3), tendo estes sido adaptados por 

Bártolo-Ribeiro (2018), em que os itens 1, 4, 7 e 8 correspondem às intenções de permanência, 

enquanto os restantes itens correspondem às intenções de saída. Assim, este instrumento é cons-

tituído por uma escala de resposta de Lickert com cinco pontos, em que 1 equivale a “Não se 

aplica rigorosamente nada a mim” e 5 a “Aplica-se totalmente a mim” (Tabela 3). A escala 

apresentou uma boa consistência interna (α = .89). 

 

Compromisso Organizacional 

Para medir esta variável recorreu-se à escala tridimensional, composta por 19 itens, tendo 

sido proposta por Meyer & Allen (1997) e adaptada, posteriormente, por Nascimento et al. 

(2008) nas seguintes dimensões: Afetiva, que inclui os itens 1 a 6 (e.g., “Sinto realmente os 

problemas desta organização/empresa como se fossem meus.”); Calculativa, que inclui os itens 

7 a 13 (e.g., “Muito da minha vida seria prejudicado se decidisse querer deixar, neste momento, 

a minha organização/empresa”); e Normativa, que inclui os itens 14 a 19 (e.g., “Devo muito à 

minha organização/empresa.”). Assim, este instrumento apresenta uma escala de resposta de 

Lickert com sete pontos, em que 1 corresponde a “Discordo Totalmente” e 7 a “Concordo To-

talmente” (Tabela 4). Relativamente à consistência interna da escala tridimensional verificou-

se que todas têm consistência interna, nomeadamente: o Compromisso Afetivo (α = .75); o 

Compromisso Calculativo (α = .85) e, por fim, o Compromisso Normativo (α = .78). Neste 
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seguimento averiguou-se conjuntamente que a escala global do Compromisso Organizacional 

também apresenta uma boa consistência interna (α = .83). 

Engagement 

Para medir esta variável recorreu-se à escala do Engagement no trabalho, UWES 9 – Utrecht 

Work Engagement Scale, composta por nove itens, tendo sido proposta por Schaufeli et al. 

(2006), e adaptada, posteriormente, por Chambel et al. (2014). Esta é constituída por três di-

mensões: Vigor (e.g., “No meu trabalho, sinto-me cheio(a) de energia.”); Dedicação (e.g., “O 

meu trabalho inspira-me.”); e Absorção (e.g., “Estou imerso no meu trabalho.”). Assim, este 

instrumento apresenta uma escala de resposta de Likert com sete pontos, em que 1 corresponde 

a “Nunca” e 7 a “Sempre” (Tabela 5). A escala apresentou uma excelente consistência interna 

(α = .96). 

 

4.4 Procedimento  

A presente dissertação é composta por uma abordagem quantitativa do tipo correlacional, 

onde são analisadas as relações entre as variáveis apresentadas. O questionário foi aplicado 

entre os dias 10 de fevereiro e 10 de abril, em formato digital (Anexo A). O tempo aproximado 

de preenchimento do questionário foi de sete minutos e foi transmitido a todos os participantes 

que a sua participação era voluntária, confidencial e anónima, tendo sido igualmente disponi-

bilizado o contacto da equipa de investigação, com o intuito de esclarecimento de dúvidas. Os 

participantes foram convidados a responderem primeiramente a um conjunto de questões soci-

odemográficas e de seguida, às escalas que operacionalizam as variáveis contidas no estudo. 
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V. RESULTADOS 

Para se proceder ao processamento e análise dos dados recorreu-se ao software IBM SPSS 

Statistic 28. 

 

Análise de Correlações entre as variáveis em estudo 

É possível analisar, através da tabela 2, as médias, desvios-padrão e correlações das va-

riáveis em estudo.  
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Tabela 2 

 Estatística descritiva, fiabilidade e correlação das variáveis 

Variáveis M DP 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

1. Intenção de Saída 2.43 1.25                

2. Intenção de Permanência 3.19 1.20 -0.54**               

3. Engagement 5.32 1.59 -0.43** 0.35** 
 

            

4. Supervisão Abusiva 2.02 1.02 0.38** -0.38** -0.24** 
 

           

5. Liderança Autoritária 2.28 1.05 0.41** -0.35** -0.27** 0.76**            

6. Narcisismo 2.54 1.23 0.28** 0.28** -0.21** 0.76** 0.79**           

7. Autopromoção 2.29 1.13 0.35** 0.32** -0.24** 0.76** 0.77** 0.82**          

8. Imprevisibilidade 2.30 1.16 0.28** -0.28** -0.20** 0.77** 0.75** 0.82** 0.86**         

9. Compromisso Organizacional 

Afetivo 

4.74 1.33 -0.61** 0.49** 0.57** -0.28** -0.40** -0.24** -0.34** -0.26**        

10. Compromisso Organizacional 

Calculativo 

3.68 1.54 -0.06 0.22** 0.01 0.10 0.11 0.12 0.19* 0.14 0.04       

11. Compromisso Organizacional 

Normativo 

3.60 1.48 -0.38** 0.34** 0.34** -0.22** -0.21** -0.20** -0.22** -0.17* 0.37** 0.29**      

12. Género - - -0.12 0.05 0.07 0.06 -0.003 0.7 0.10 0.08 0.008 0.20** 0.07     

13. Idade 2.85 1.33 -0.12 0.002 0.21** 0.05 0.09 0.07 0.06 -0.01 0.17* 0.23** 0.05 -0.02    

14. Habilitações Literárias 3.04 1.12 0.12 -0.02 -0.07 -0.05 -0.02 -0.07 -0.001 -0.05 -0.09 -0.15* -0.05 0.06 -0.23**   

15. Presentemente, ocupa um cargo 

de chefia? 

1.83 0.38 0.05 -0.08 -0.09 0.05 0.05 -0.09 0.05 0.06 -0.25** 0.07 -0.07 0.03 -0.19** -0.11  

 

Nota: N = 184 * p < 0.05   ** p < 0.01; Género (1= masculino., 2= feminino); Idade (1=20 a 29 anos, 6=60 ou mais); Habilitações Literárias (1=Até ao 9.ºano de Escolaridade, 

6=Doutoramento); Presentemente, ocupa um cargo de chefia? (1=Sim, 2=Não). 
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De acordo com os dados presentes na Tabela 2, verifica-se que os participantes reportam 

elevados valores de engagement (M = 5.32; DP = 1.59) e de compromisso organizacional afe-

tivo (M = 4.74; DP = 1.33), sendo que a escala apresenta valores elevados, onde fica mais 

próxima do ponto 5, das escalas correspondentes, “Uma vez por semana” e “Concordo Ligei-

ramente”. Em relação ao compromisso organizacional calculativo (M = 3.68; DP = 1.54) e o 

compromisso organizacional normativo (M = 3.60; DP = 1.48), estes apresentam valores mé-

dios, ficando próximo do ponto 3 das respetivas escalas “Não concordo nem discordo” “Dis-

cordo ligeiramente”. Quanto à supervisão abusiva (M = 2.02; DP = 1.02), liderança autoritária 

(M = 2.28; DP = 1.05), autopromoção (M = 2.29; DP = 1.13) e imprevisibilidade (M = 2.30; 

DP = 1.16) apresentam valores baixos, aproximando-se do ponto 2 “Discordo” das escalas em 

questão. Relativamente à intenção de saída, a média de participantes relatou que se aplica pouco 

à sua realidade (M = 2.43; DP = 1.25), sendo que se aproxima do ponto 2 da escala “Aplica-se 

pouco”. Relativamente à intenção de permanência, os participantes reportaram que se aplica 

em parte (M = 3.19; DP = 1.20), pois apresentam valores próximos do ponto 3 “Aplica-se em 

parte a mim”. Por fim, o narcisismo apresenta valores médios (M = 2.54; DP = 1.23), apresen-

tando valores próximos do ponto 3 “Discordo ligeiramente”. 

No que respeita à Supervisão Abusiva, esta, demonstra valores baixos (M = 2.02; DP = 1.02), 

significando valores próximos do ponto 2 “Discordo”. Quanto à Liderança Autoritária, esta 

também apresenta valores baixos (M = 2.28; DP = 1.05), apresentando, valores próximos do 

ponto 2 “Discordo”. No que respeita o Narcisismo, este, apresenta valores médios (M = 2.54; 

DP = 1.23), apresentando, valores próximos do ponto 3 “Discordo”. Quanto à Autopromoção, 

esta, apresenta valores baixos (M = 2.29; DP = 1.13), expondo valores próximos do ponto 2 

“Discordo”. No que respeita a Imprevisibilidade, esta apresenta valores baixos (M = 2.30; DP 

= 1.16), situando-se próximo do ponto 2 “Discordo”. Quanto ao Compromisso Organizacional 

Afetivo, este apresenta valores elevados (M = 4.74; DP = 1.33), apresentando valores próximos 
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do ponto 5 “Concordo Ligeiramente”. No que respeita Compromisso Organizacional Calcula-

tivo, este, apresenta valores médios (M = 3.68; DP = 1.54), apresentando valores próximos do 

ponto 4 “Não concordo nem discordo”. Face ao Compromisso Organizacional Normativo, este, 

apresenta valores médios (M = 3.60; DP = 1.48), apresentando, valores próximos do ponto 4 

“Não concordo nem discordo”. 

No que se refere à análise das correlações, é possível averiguar que a intenção de saída apre-

senta uma correlação negativa e significativa com a intenção de permanência (r = -.54; p < .01), 

o engagement (r = -.43; p < 0.01), o compromisso organizacional afetivo (r = -.61; p < .01) e o 

compromisso organizacional normativo (r = -.38; p < .01). A intenção de saída apresenta uma 

correlação positiva e significativa com a supervisão abusiva (r = .38; p < .01), a liderança au-

toritária (r = .41; p < .01), o narcisismo (r = .28; p < .01), a autopromoção (r = .35; p < .01) e, 

por fim, a imprevisibilidade (r = .28; p < .01).  

Adicionalmente, os dados demonstram que a intenção de permanência apresenta uma corre-

lação negativa e significativa com a supervisão abusiva (r = -.38; p < .01), a liderança autoritária 

(r = -.35; p < 0.01), o narcisismo (r = -.28; p < 0.01), a autopromoção (r = -.32; p < .01) e a 

imprevisibilidade (r = -.28; p < .01). A intenção de permanência apresenta uma correlação po-

sitiva e significativa com o engagement (r = .35; p < .01), o compromisso organizacional afetivo 

(r = .49; p < 0.01), o compromisso organizacional calculativo (r = .22; p < .01), e por fim, o 

compromisso organizacional normativo (r = .34; p < .01).  

Transversalmente a esta análise é também possível averiguar que o engagement apresenta 

uma correlação negativa e significativa com a supervisão abusiva (r = -.24; p < .01), a liderança 

autoritária (r = -.27; p < .01), o narcisismo (r = -.21; p < .01), a autopromoção (r = -.24; p < 

.01) e a imprevisibilidade (r = -.20; p < .01). O engagement apresenta uma correlação positiva 

e significativa com o compromisso organizacional afetivo (r = .57; p < .01), com o compro-

misso organizacional normativo (r = .24; p < .01) e, por fim, com a idade (r = .24; p < .01).  
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 A supervisão abusiva apresenta uma correlação negativa e significativa com a intenção de 

permanência (r = -.38; p < .01), o engagement (r = -.24; p < .01), o compromisso organizacional 

afetivo (r = -.28; p < .01), o compromisso organizacional normativo (r = -.22; p < .01). Neste 

seguimento, foi possível constatar que a supervisão abusiva apresenta uma correlação positiva 

e significativa com a intenção de saída (r = .38; p < 0.01), a liderança autoritária (r = .76; p < 

.01), o narcisismo (r = .76; p < .01), a autopromoção (r = .76; p < .01) e, por fim, com a impre-

visibilidade (r = .77; p < .01).  

Em relação à liderança autoritária, esta apresenta uma correlação negativa e significativa 

com a intenção de permanência (r = -.35; p < .01), o engagement (r = -.27; p < .01), o compro-

misso organizacional afetivo (r = -.40; p < .01), o compromisso organizacional normativo (r = 

-.21; p < .01). Apresenta uma correlação positiva e significativa com a intenção de saída (r = 

.41; p < .01), a supervisão abusiva (r = .76; p < .01), o narcisismo (r = .79; p < .01), a autopro-

moção (r = .77; p < .01) e, por fim, com a imprevisibilidade (r = .75; p < .01).  

Já o narcisismo apresenta uma correlação negativa e significativa com a intenção de perma-

nência (r = -.28; p < .01), o engagement (r = -.21; p < .01), o compromisso organizacional 

afetivo (r = -.24; p < .01), o compromisso organizacional normativo (r = -.20; p < .01). Apre-

senta uma correlação positiva e significativa com a intenção de saída (r = .28; p < 0.01), a 

supervisão abusiva (r = .76; p < .01), a liderança autoritária (r = .79; p < .01), a autopromoção 

(r = .82; p < .01) e, por fim, com a imprevisibilidade (r = .82; p < .01).  

Em relação à autopromoção, esta apresenta uma correlação negativa e significativa com a 

intenção de permanência (r = -.32; p < .01), o engagement (r = -.24; p < .01), o compromisso 

organizacional afetivo (r = -.34; p < .01), o compromisso organizacional normativo (r = -.22; p 

< .01). Apresenta uma correlação positiva e significativa com a intenção de saída (r = .35; p < 

.01), a supervisão abusiva (r = .76; p < .01), a liderança autoritária (r = .77; p < .01), o 
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narcisismo (r = .82; p < .01), a imprevisibilidade (r = .86; p < .01) e, por fim, com o compro-

misso organizacional normativo (r = .19; p < .05).  

A imprevisibilidade apresenta uma correlação negativa e significativa com a intenção de 

permanência (r = -.29; p < .01), o engagement (r = -.20; p < .01), o compromisso organizacional 

afetivo (r = -.26; p < .01), o compromisso organizacional normativo (r = -.17; p < .05). Apre-

senta uma correlação positiva e significativa com a intenção de saída (r = .28; p < .01), a su-

pervisão abusiva (r = .77; p < .01), a liderança autoritária (r = .75; p < .01), o narcisismo (r = 

.82; p < .01) e, por fim, a autopromoção (r = .86; p < .01).  

O compromisso organizacional afetivo apresenta uma correlação negativa e significativa 

com a intenção de saída (r = -.61; p < .01), a supervisão abusiva (r = -.28; p < .01), a liderança 

autoritária (r = -.40; p < .01), o narcisismo (r = -.24; p < .01), a autopromoção (r = -.34; p < 

.01), a imprevisibilidade (r = -.26; p < .01). Apresenta uma correlação positiva e significativa 

com a intenção de permanência (r = .49; p < .01), o engagement (r = .57; p < .01), o compro-

misso organizacional normativo (r = .37; p < .01) e, por fim, a idade (r = .17; p < .05).  

O compromisso organizacional calculativo apresenta uma correlação negativa e significativa 

com as habilitações literárias (r = -.15; p < .05). Neste seguimento foi possível constatar que o 

compromisso organizacional calculativo apresenta uma correlação positiva e significativa com 

a intenção de permanência (r = .22; p < .01), a autopromoção (r = .19; p < .05), o compromisso 

organizacional normativo (r = .29; p < .01), o género (r = .20; p < .01) e, por fim, a idade (r = 

.23; p < .05).  

O compromisso organizacional normativo apresenta uma correlação negativa e significativa 

com a intenção de saída (r = -.38; p < .01), a supervisão abusiva (r = -.22; p < .01), a liderança 

autoritária (r = -.21; p < .01), o narcisismo (r = -.20; p < .01), a autopromoção (r = -.22; p < 

.01), a imprevisibilidade (r = -.17; p < .05). Apresenta uma correlação positiva e significativa 
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com a intenção de permanência (r = .34; p < .01), o engagement (r = .34; p < .01), o compro-

misso organizacional afetivo (r = .37; p < .01) e, por fim, o compromisso organizacional cal-

culativo (r = .29; p < .01).  

 A idade apresenta uma correlação negativa e significativa com as habilitações literárias 

(r = -.23; p < 0.01) e com a ocupação de um cargo de chefia (r = -.19; p < .01) e correlação 

positiva e significativa com o engagement (r = .21; p < .01), o compromisso organizacional 

afetivo (r = .17; p < 0.05) e com o compromisso organizacional calculativo (r = .23; p < .01).  

As habilitações literárias apresentam correlações negativas e significativas com o compro-

misso organizacional calculativo (r = -.15; p < .05)  
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Teste de hipóteses de mediação 

Tabela 3  

Resultados de regressão para a mediação com a variável Compromisso Organizacional 

 R2 

Modelo 1: variável mediadora do mo-
delo 

Outcome: Compromisso Or-
ganizacional 

  .03 

 Coef. Erro-padrão      t    P  

                             Liderança Tóxica -.16 .07 -2.17 .03  

Modelo 2: variável outcome do modelo Outcome: Intenção de Saída .30 

                              Liderança Tóxica .38 .08 4.90 .00  

                                      Compromisso 
Organizacional -.51 .08 -6.55 .00  

 Bootstrapping para o efeito indireto   

 Efeito Erro-padrão LI 95% IC   LS 95% IC  

Efeito indireto da liderança tóxica na 
intenção de saída através do Compro-
misso Organizacional 

.08 .04 .01                    .15 

N = 184. Estão reportados os coeficientes não estandardizados. LI- limite inferir; LS – limite superior; IC – intervalo de 
confiança. 

 

A Tabela 3 apresenta os resultados e os testes estatísticos que foram realizados para testar a 

hipótese de mediação correspondente ao modelo 4 da macro PROCESS (Hayes, 2018). A lide-

rança tóxica apresenta uma relação positiva e significativa com a intenção de saída (B = .46, t 

= 5.42, p < .001), suportando hipótese 1 relativa ao efeito total (Anexo C). Como pode ser 

observado na tabela 3 a liderança tóxica tem um efeito negativo e significativo no compromisso 

organizacional (B = -.16, t = -2.17, p < .001) e, por sua vez, o compromisso organizacional teve 

um efeito negativo e significativo na intenção de saída (B = -.51, t = -6.55, p < .001). A liderança 

tóxica teve um efeito significativo na intenção de saída, parcialmente mediado pelo compro-

misso organizacional (efeito indireto com estimativa bootstrapp de 0.08), e o intervalo 
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confiança a 95% para o efeito indireto não incluía o 0 (.01, .15). Estes resultados suportam a 

hipótese 2 afirmando assim que a liderança tóxica tem um efeito na intenção de saída, através 

do aumento do compromisso organizacional. 

 

Tabela 4 

Resultados de regressão para a mediação com a variável compromisso organizacional afe-

tivo 

 R2 

Modelo 1: variável mediadora do mo-
delo 

Outcome: compromisso orga-
nizacional afetivo 

  .10 

 Coef. Erro-padrão      T    p  

                             Liderança Tóxica -.43 .09 -4.72 .00  

Modelo 2: variável outcome do modelo Outcome: Intenção de Saída .40 

                              Liderança Tóxica .24 .08 3.17 0.00  

                                     Compromisso 
organizacional afetivo -.51 .06 -8.97 0.00  

 Bootstrapping para o efeito indireto   

 Efeito Erro-padrão LI 95% IC     LS 95% IC  

Efeito indireto da liderança tóxica na 
intenção de saída através do compro-
misso organizacional afetivo 

.22 .05 .13                     .33 

N = 184. Estão reportados os coeficientes não estandardizados. LI- limite inferir; LS – limite superior; IC – intervalo de 
confiança. 

 

A Tabela 4 apresenta os resultados e os testes estatísticos que foram realizados para testar a 

hipótese de mediação correspondente ao modelo 4 da macro PROCESS (Hayes, 2018). Como 

pode ser observado na tabela 4 a liderança tóxica tem um efeito negativo e significativo no 

compromisso organizacional afetivo (B = -.43, t = -4.72, p < .001) e, por sua vez, o compro-

misso organizacional afetivo teve um efeito negativo e significativo na intenção de saída (B = 



 

 
 

- 33 - 

-.51, t = -8.97, p < .001). A liderança tóxica teve um efeito significativo na intenção de saída, 

parcialmente mediado pelo compromisso organizacional afetivo (efeito indireto com estimativa 

bootstrapp de .22), e o intervalo confiança a 95% para o efeito indireto não incluía o 0 (.13, 

.33). Estes resultados suportam a hipótese 2, afirmando assim que a liderança tóxica tem um 

efeito na intenção de saída, através do aumento do compromisso organizacional afetivo. 

 

Tabela 5  

Resultados de regressão para a mediação com a variável compromisso organizacional calcu-

lativo 

 R2 

Modelo 1: variável mediadora do mo-
delo 

Outcome: Compromisso or-
ganizacional calculativo 

  .02 

 Coef. Erro-padrão      T    p  

                             Liderança Tóxica .22 .11 1.96 .052  

Modelo 2: variável outcome do modelo Outcome: Intenção de Saída .15 

                              Liderança Tóxica .48 .09 5.64 0.00  

                                      Compromisso 
organizacional calculativo -.10 .06 -1.71 .090  

 Bootstrapping para o efeito indireto   

 Efeito Erro-padrão LI 95% IC   LS 95% IC  

Efeito indireto da liderança tóxica na 
intenção de saída através do compro-
misso organizacional calculativo 

-.02 .02 -.06                    .01 

N = 184. Estão reportados os coeficientes não estandardizados. LI- limite inferir; LS – limite superior; IC – intervalo de 
confiança. 

 

A Tabela 5 apresenta os resultados e os testes estatísticos que foram realizados para testar a 

hipótese de mediação correspondente ao modelo 4 da macro PROCESS (Hayes, 2018). Como 

pode ser observado na tabela 5 a liderança tóxica tem um efeito não significativo com o 
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compromisso organizacional calculativo (B = .22, t = 1.96, p=.052) e, por sua vez, o compro-

misso organizacional calculativo teve um efeito não significativo na intenção de saída (B = -

.10, t = -1.71, p=.090). A liderança tóxica teve um efeito não significativo na intenção de saída, 

demonstrando não haver mediação (efeito indireto com estimativa bootstrapp de -.02), e o in-

tervalo confiança a 95% para o efeito indireto incluía o 0 (-.06, .01). Estes resultados indicam 

que a liderança tóxica não teria efeito na intenção de saída, através do aumento do compromisso 

organizacional calculativo, logo a hipótese 2 não é confirmada.  

 

Tabela 6  

Resultados de regressão para a mediação com a variável compromisso organizacional nor-

mativo 

 R2 

Modelo 1: variável mediadora do mo-
delo 

Outcome: compromisso orga-
nizacional normativo 

  .05 

 Coef. Erro-padrão      T    p  

                             Liderança Tóxica -.33 .11 -3.07 0.00  

Modelo 2: variável outcome do modelo Outcome: Intenção de Saída .23 

                              Liderança Tóxica .38 .08 4.54 0.00  

                                      Compromisso 
organizacional normativo -.26 .06 -4.65 0.00  

 Bootstrapping para o efeito indireto   

 Efeito Erro-padrão LI 95% IC   LS 95% IC  

Efeito indireto da liderança tóxica na 
intenção de saída através do compro-
misso organizacional normativo 

.09 .03 .03                      .16 

N = 184. Estão reportados os coeficientes não estandardizados. LI- limite inferir; LS – limite superior; IC – intervalo de 
confiança. 
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A Tabela 6 apresenta os resultados e os testes estatísticos que foram realizados para testar a 

hipótese de mediação correspondente ao modelo 4 da macro PROCESS (Hayes, 2018). Como 

pode ser observado na tabela 6 a liderança tóxica tem um efeito negativo e significativo no 

compromisso organizacional normativo (B = -.33, t = -3.07, p < .001) e, por sua vez, o com-

promisso organizacional normativo teve um efeito negativo e significativo na intenção de saída 

(B = -.26, t = -4.65, p < .001). A liderança tóxica teve um efeito significativo na intenção de 

saída, parcialmente mediado pelo compromisso organizacional normativo (efeito indireto com 

estimativa bootstrapp de .09), e o intervalo confiança a 95% para o efeito indireto não incluía 

o 0 (.03, .16). Estes resultados suportam a hipótese 2, afirmando assim que a liderança tóxica 

teria um efeito na intenção de saída, através do aumento do compromisso organizacional nor-

mativo. 

 

Tabela 7  

Resultados de regressão para a mediação com a variável Engagement 

 R2 

Modelo 1: variável mediadora do mo-
delo Outcome: Engagement   .06 

 Coef. Erro-padrão      T    P  

                             Liderança Tóxica -0.40 0.11 -3.51 0.00  

Modelo 2: variável outcome do modelo Outcome: Intenção de Saída .26 

                              Liderança Tóxica 0.35 0.08 4.28 0.00  

                                      Engagement -0.28 0.05 -5.37 0.00  

 Bootstrapping para o efeito indireto   

 Efeito Erro-padrão LI 95% IC LS 95% IC  

Efeito indireto da liderança tóxica na 
intenção de saída através do engage-
ment 

0.11 0.04 0.04                     0.20 

N = 184. Estão reportados os coeficientes não estandardizados. LI- limite inferir; LS – limite superior; IC – intervalo de 
confiança. 
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A Tabela 7 apresenta os resultados e os testes estatísticos que foram realizados para testar as 

hipóteses propostas. O modelo utilizado corresponde ao modelo 4 da macro PROCESS (Hayes, 

2018). A hipótese 1 é confirmada uma vez que a liderança tóxica apresenta uma relação positiva 

e significativa com a intenção de saída (B = .46, t = 5.42, p < .001; Anexo C). Em relação à 

hipótese 3, como pode ser observado na tabela 7 a liderança tóxica tem um efeito negativo e 

significativo no employee engagement (B = -.40, t = -3.51, p < .001) e, por sua vez, o employee 

engagement teve um efeito negativo e significativo na intenção de saída (B = -.28, t = -5.37, p 

< .001). A liderança tóxica teve um efeito significativo na intenção de saída, parcialmente me-

diado pelo employee engagement (efeito indireto com estimativa bootstrapp de 0.11), e o inter-

valo confiança a 95% para o efeito indireto não incluía o 0 (0.04, 0.20). Estes resultados supor-

tam a hipótese 3 de que a liderança tóxica teria efeito na intenção de saída, através do aumento 

do employee engagement.  

 

Análise one way ANOVA 

De forma a constatar se as médias entre grupos apresentam diferenças significativas entre as 

mesmas realizou-se uma ANOVA one-way para as variáveis em estudo (Marôco, 2011). 

Neste seguimento, com recurso à Tabela 8, constata-se diferenças significativas entre os 

grupos na variável do compromisso organizacional normativo com a variável idade (p> .05) e 

na variável do compromisso organizacional afetivo com a variável ocupação de um cargo de 

chefia (p < 0.001), ao passo que, nas restantes variáveis, tal não se constata (p > .05). 
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Tabela 8  

Resultados do teste ANOVA One Way para a variável sociodemográfica Idade 

ANOVA 

  Soma dos 
Quadrados Df Quadrado 

Médio Z Sig. 

INTSAIDA Entre Grupos 8.117 4 2.029 1.310 .27 

 Nos grupos 277.187 179 1.549     

Total 286.304 183       

INTPERM 

Entre Grupos 11.964 4 2.991 2.121 .08 

Nos grupos 252.437 179 1.410     

Total 264.401 183       

ENGAG 

Entre Grupos 27.421 4 6.855 2.815 .03 

Nos grupos 435.861 179 2.435     

Total 463.282 183       

SUPABUS 

Entre Grupos 6.659 4 1.665 1.612 .17 

Nos grupos 184.823 179 1.033     

Total 191.482 183       

LIDAUT 

Entre Grupos 5.487 4 1.372 1.242 .3 

Nos grupos 197.701 179 1.104     

Total 203.188 183       

NARC 

Entre Grupos 10.943 4 2.736 1.856 .12 

Nos grupos 263.830 179 1.474     

Total 274.774 183       

AUTOP 

Entre Grupos 9.566 4 2.391 1.919 .11 

Nos grupos 223.052 179 1.246     

Total 232.618 183       

IMPREV 

Entre Grupos 6.342 4 1.586 1.179 .32 

Nos grupos 240.655 179 1,344     

Total 246.997 183       

COM_AF 

Entre Grupos 12.449 4 3.112 1.800 .13 

Nos grupos 309.466 179 1.729     

Total 321.915 183       

COM_CAL Entre Grupos 28.817 4 7.204 3.199 .01 
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Nos grupos 403.151 179 2.252   

Total 431.968 183    

 Entre Grupos 21.068 4 5.267 2.474 .05 

COM_NORM Nos grupos 381.137 179 2.129   

 Total 402.205 183    

Nota: *INTSAIDA – Intenção de Saída; * INTPERM – Intenção de Permanência; *ENGAG – Engagement; *SU-

PABUS – Supervisão Abusiva; *LIDAUT – Liderança Autoritária; *NARC – Narcisismo; *AUTOP – Autopro-

moção; *IMPREV – Imprevisibilidade; *COM_AF – Compromisso Organizacional Afetivo; *COM_CAL – Com-

promisso Organizacional Calculativo; *COM_NORM – Compromisso Organizacional Normativo. 

 

Em suma, foi possível concluir que os participantes com mais de 60 anos têm um maior 

compromisso organizacional normativo (M = 4.34) quando comparado com os participantes 

com idades compreendidas entre os 40 e 49 anos (M = 3.13). Por outro lado, foi também pos-

sível constatar que o compromisso organizacional afetivo é mais elevado para os participantes 

que ocupam, presentemente, cargos de chefia (M= 5.46). 

Por fim, as habilitações literárias não apresentam diferenças significativas.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

- 39 - 

VI. DISCUSSÃO 

O presente estudo teve como objetivo principal a análise do impacto da liderança tóxica na 

intenção de saída mediada pelas variáveis engagement e compromisso organizacional. Em linha 

com estudos anteriores (Labrague, 2020; Mehta & Maheshwari, 2014; Schmidt, 2014; Tepper, 

2000), os resultados do presente estudo demonstram que a liderança tóxica possui uma relação 

positiva com a intenção de saída. Adicionalmente, este estudo revela que o employee engage-

ment e o compromisso organizacional medeiam a relação direta entre a liderança tóxica e a 

intenção de saída. Paralelamente, os resultados mostram que o compromisso organizacional 

medeia a relação direta entre a liderança tóxica e a intenção de saída. Numa análise mais espe-

cífica pelas dimensões que suportam a variável do compromisso organizacional foi possível 

constatar que somente o compromisso organizacional afetivo e o compromisso organizacional 

normativo medeiam a relação direta entre a liderança tóxica e a intenção de saída. Conjunta-

mente, foi possível verificar que o compromisso organizacional calculativo não é afetado pela 

presença da liderança tóxica nas organizações. Isso significa que os colaboradores que mantêm 

um compromisso unicamente calculista, permanecerão na organização, independentemente do 

comportamento tóxico do líder. Assim, numa avaliação a longo prazo, espera-se que essas or-

ganizações gerenciadas por líderes tóxicos apresentem resultados inferiores. 

A primeira hipótese do estudo que previa uma relação positiva entre a liderança tóxica e a 

intenção de saída foi suportada através dos resultados obtidos. Posto isto, é esperado que traba-

lhadores que possuam líderes onde se destaca uma liderança tóxica, demonstrem níveis mais 

elevados de intenção de saída, ou seja, a intenção de saída dos trabalhadores parece ser maior 

quando estes percecionam o seu líder como tóxico, sendo que estes resultados vão ao encontro 

de estudos previamente realizados (Labrague, 2020; Mehta & Maheshwari, 2014; Schmidt, 

2014). Os líderes tóxicos têm um impacto prejudicial nos colaboradores e nas organizações o 
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que, consequentemente, leva a que haja um desalinhamento entre a organização e os trabalha-

dores (Aubrey, 2012; Zaabi et al., 2018).  

No que concerne à segunda hipótese, o compromisso organizacional medeia a relação entre 

a liderança tóxica e a intenção de saída, os resultados espelham a existência de uma mediação, 

o que manifesta que o compromisso organizacional medeia a relação entre a liderança tóxica e 

a intenção de saída. Segundo Erickson et al. (2015) a liderança tóxica é como um veneno que 

se manifesta através de atitudes, motivações e comportamentos egocêntricos, agregando con-

sequências avassaladoras para os colaboradores e para as organizações. Neste seguimento, os 

líderes tóxicos refletem também um efeito negativo no compromisso organizacional dos traba-

lhadores (Weberg & Fuller, 2019). De acordo com Cohen (2006), quando os colaboradores têm 

altos níveis de compromisso organizacional, isso irá influenciar a sua intenção de saída da or-

ganização, resultando numa menor probabilidade de deixá-la. Neste sentido, alguns estudos 

referem que das três dimensões que compõem o compromisso organizacional, a dimensão afe-

tiva é a mais preditiva de retenção dos colaboradores. Assim, se o compromisso afetivo for 

menor, a probabilidade de os colaboradores abandonarem a organização é maior, significando 

também um maior turnover (Glazer & Kruse, 2008; Meyer et al., 1993; Meyer et al., 2002; 

Somers, 1995). Adicionalmente, o estudo desenvolvido por Tepper (2000), demonstrou a exis-

tência de uma relação negativa entre a supervisão abusiva e o compromisso organizacional 

afetivo e normativo. Paralelamente, este, identificou uma relação positiva entre a supervisão 

abusiva e o compromisso organizacional calculativo.  

Neste seguimento, e de forma minuciosa, o presente estudo identificou que a liderança tóxica 

tem um efeito na intenção de saída, através do aumento do compromisso organizacional afetivo 

e do compromisso organizacional normativo, ou seja, as dimensões afetiva e normativa medi-

aram a relação direta entre a liderança tóxica e a intenção saída, demonstrando-se em congru-

ência com a literatura existente (Tepper, 2000). Por outro lado, o compromisso organizacional 
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calculativo, identificou-se com um efeito não significativo perante a relação direta entre a lide-

rança tóxica e a intenção de saída. Os resultados empíricos não suportaram a mediação preco-

nizada pelo compromisso organizacional calculativo, isto é, o compromisso calculativo não 

evidencia ser afetado na presença da liderança tóxica. Esta constatação, muito provavelmente, 

poderá estar relacionada com o aparecimento repentino da pandemia COVID-19, tendo esta 

provocado uma aceleração na implementação do regime de teletrabalho nas organizações, po-

dendo esta mudança inesperada ter afetado os colaboradores (Lunde et al., 2022). Através da 

transição repentina para o trabalho remoto, os colaboradores podem ter se sentido mais isolados 

e longínquos dos seus colegas de trabalho e dos seus líderes. O desaparecimento de interações 

presenciais pode ter reduzido a consciência dos colaboradores sobre a gravidade dos compor-

tamentos agregados a uma liderança tóxica. Além disso, a incerteza e o medo causados pela 

pandemia podem ter levado os colaboradores a priorizarem a segurança e a estabilidade no 

emprego em detrimento de uma mudança profissional. Neste seguimento, o compromisso or-

ganizacional calculativo surge como uma estratégia, ou seja, os colaboradores acabam por per-

manecer na organização, mesmo estando a ser liderados por um líder tóxico, procurando uma 

maior segurança afastando assim oportunidades futuras de âmbito profissional que podem ser 

mais incertas fora da organização. Assim sendo, o rápido avanço da implementação do regime 

de teletrabalho, causado pela pandemia COVID-19, pode ter influenciado a relação entre lide-

rança tóxica e compromisso organizacional calculativo, levando os colaboradores a priorizarem 

os seus interesses pessoais, mantendo-se na organização, apesar da presença da liderança tó-

xica. 

Respeitante à terceira hipótese, o employee engagement medeia a relação entre a liderança 

tóxica e a intenção de saída, os resultados espelham a existência de uma mediação, o que ma-

nifesta que o employee engagement medeia a relação entre a liderança tóxica e a intenção de 

saída. De Lange et al. (2008), descreveram que os colaboradores que se encontram altamente 
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“engaged” tendem a apresentar uma maior vontade de permanecer na organização, pois desen-

volvem um vínculo emocional com as mesmas. Assim, a vontade de encontrar um novo desafio 

profissional acaba por ficar em suspenso, priorizando a intenção de permanência na organiza-

ção. Paralelamente, e como lhes é característico, os líderes tóxicos promovem um impacto ne-

gativo a nível psicológico nos seus colaboradores (Erickson et al., 2015; Hadadian & Zarei, 

2016). Estes, acabam por plantar sentimentos negativos, o que fará com que o engagement dos 

colaboradores fique bastante enfraquecido (Weberg & Fuller, 2019). Assim, a maneira como 

os colaboradores são liderados é um dos fatores que influência o engagement dos mesmos. 

Neste seguimento, alguns estudos que descrevem que o engagement e a intenção de saída estão 

negativamente relacionados, isto é, os colaboradores que se encontrem com um maior nível de 

engagement terão uma menor intenção de saída da organização, enquanto um menor nível de 

engagement provocará uma maior intenção de saída (Abela & Debono, 2019; Bonilla, 2018; 

Caesens et al. 2014; Kasekende, 2017).  

Em suma, os nossos resultados vêm evidenciar a importância de mitigar a liderança tóxica 

nas organizações, de forma a promover altos níveis de engagement e, consequentemente, uma 

menor intenção de saída por parte dos colaboradores.  

 

Limitações e Estudos Futuros 

Independentemente dos resultados obtidos com o estudo, o mesmo não se encontra isento de 

limitações. A primeira limitação do estudo é o facto de a amostra ter poucas pessoas a ocupar 

cargos de chefia, podendo ser interessante explorar esse público-alvo em específico de forma a 

obter-se uma perceção mais concreta se atuais líderes que já foram liderados por líderes tóxicos 

e que impacto teve nos mesmos, isto é, se estes replicaram os comportamentos ou se evitaram 

propagar os mesmos. Conjuntamente, seria interessante efetuar este estudo num período tem-

poral posterior, após a saída da organização, e comparar os trabalhadores com diferentes 
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regimes de trabalho (regime teletrabalho e regime híbrido). É importante salientar que este é 

um estudo de natureza correlacional, no qual todos os dados foram recolhidos num único mo-

mento. Isso significa que não é possível testar relações de causalidade entre as variáveis, ou 

seja, apenas permite investigar se existe uma relação entre elas. Por esse motivo, os estudos 

correlacionais não oferecem quaisquer garantias sobre a direção da relação, pois as relações 

podem ser bidirecionais ou inversas. Em suma, e através de um exemplo, a liderança tóxica 

pode influenciar a intenção de saída, mas também é percetível que a intenção de saída influencie 

a perceção da liderança tóxica.  

Existem potenciais questões de viés de autosseleção visto que o questionário foi aplicado 

online, ou seja, os participantes têm de ter acesso a computadores e internet para poderem res-

ponder ao mesmo. Neste seguimento, a problemática de vieses de resposta levanta-se, visto que 

não há possibilidade de controlo sobre o meio envolvente em que os participantes responderam 

ao questionário. Adiante, além das sugestões anteriormente mencionadas para abordar as fragi-

lidades identificadas também são apresentadas recomendações para estudos futuros. Para ex-

plorar os resultados obtidos e enriquecer estudos futuros, sugere-se a inclusão de novas variá-

veis, como os diferentes tipos de regimes de trabalho ou a qualidade do relacionamento com os 

superiores. Conforme mencionado anteriormente, seria relevante realizar esse estudo com di-

ferentes regimes de trabalho e utilizar um design longitudinal para se observar a relação entre 

o colaborador e o líder tóxico e, consequentemente, a suas intenções de saída. 

 

Implicações práticas 

Este estudo veio contribuir para a discussão sobre o impacto do estilo de liderança nas 

organizações e nos seus colaboradores. Assim, é fundamental a compreensão do impacto que a 

liderança tóxica pode ter nos seus trabalhadores, mas também nas organizações, visto que 

agrega consequências negativas. Este estudo demonstra que a presença de uma liderança tóxica 
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potencia um aumento da intenção de saída, reforçando que as organizações que pretendem atrair 

e reter talento devem unir e concentrar os seus esforços em mitigar líderes com caraterísticas 

tóxicas, isto é, devem apostar em líderes que propaguem uma cultura positiva e que desenvol-

vam as competências dos seus colaboradores, levando a métodos diferenciadores para encara-

rem a mudança. Para além disto, o papel dos líderes acaba por justificar o sucesso das organi-

zações, ou seja, a produtividade, o engagement, o compromisso e o empenho dos colaboradores 

nas suas tarefas são, naturalmente, afetados pelo estilo de liderança que estes encontram. Todas 

as dimensões da liderança tóxica, demonstram na sua especificidade que as características dos 

líderes tóxicos agregam tremendas consequências negativas, podendo ser em alguns casos fatais 

para a projeção futurística das organizações. Assim, é notório que estas devem preocupar-se 

seriamente com estas temáticas, pois a intenção de saída, muitas das vezes, tem por base fatores 

como a liderança. 

Deste modo, é importante prevenir o aparecimento da liderança tóxica dentro das organi-

zações através de formação aos recrutadores, de forma que estes consigam detetar os traços de 

personalidade afetos aos líderes tóxicos; de feedback 360º, agregando maior clareza quando se 

procede à avaliação dos líderes; e promover uma maior denúncia por parte dos liderados para 

identificar e intervir rapidamente neste tipo de liderança (Erickson et al. 2015). 
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VII. CONCLUSÃO 

Ao longo das últimas décadas, impulsionado pela capacitação digital e avanços geracionais, 

a liderança tóxica tende a ser crónica internamente e externamente nas organizações. Diferentes 

formas de liderança oferecem aos seus trabalhadores diferentes níveis de engagement e desem-

penho, o que por sua vez poderá ser preponderante na atração e fidelização de talento nas orga-

nizações. 

Atuais líderes que não façam os seus colaboradores sentirem-se valorizados e motivados 

abrem o caminho para a saída dos mesmos da organização, mesmo sem estes terem um novo 

desafio profissional equacionado. O “emprego para a vida” tem os seus dias contados, o que 

acaba por ser um alerta para as organizações, pois é cada vez maior a rotatividade no mercado 

de trabalho o que resulta numa readaptação nas culturas e práticas internas das organizações 

enquanto benefícios para atingir o sucesso nas mesmas.  

Acaba por ser fundamental que as organizações reflitam sobre os seus colaboradores e es-

truturem estratégias para que os mesmos se sintam motivados e desafiados. Estas, paralela-

mente, devem compor minuciosamente uma visão diferenciadora através da criação e imple-

mentação de práticas eficazes que mitiguem a propagação de uma liderança tóxica nos seus 

colaboradores. 

Neste seguimento, este estudo vem então fortalecer com claras evidências a relação entre a 

liderança tóxica e a intenção de saída que, conjuntamente, retratada na literatura, evidenci-

ando a problemática existencial neste estilo de liderança e quais as consequências da sua pre-

sença no seio da organização.  

Adicionalmente e com o objetivo de enriquecer a temática, a introdução do papel mediador 

do compromisso organizacional e employee engagement na relação principal veio promover 

resultados positivos para as organizações, isto é, estas deverão fomentar práticas que promo-

vam o engagement para mitigar a intenção de saída por meio da liderança tóxica. 
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Paralelamente, conseguirão melhorar o bem-estar dos colaboradores, aumentar a produtivi-

dade e avivar a cultura organizacional. Ao reconhecer a importância do compromisso organi-

zacional e do employee engagement, as organizações podem criar um ambiente de trabalho 

saudável e motivador, onde os colaboradores se sintam valorizados e “engaged” no desenvol-

vimento das suas atividades. Assim, será possível reduzir os efeitos negativos da liderança tó-

xica e, consequentemente, minimizar a intenção de saída dos colaboradores, favorecendo a 

atração e retenção de talentos e o alcance de resultados positivos para a organização como um 

todo. 
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IX. ANEXOS 

ANEXO A – Questionário 

 
 
 
 

                      
 
A Relação entre a Liderança Tóxica e a Intenção de Saída: O Papel media-

dor do Compromisso Organizacional e do Employee Engagement 
 

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	
	
 

O	presente	estudo	surge	no	âmbito	do	Mestrado	de	Gestão	de	Recursos	Humanos	na	Universi-

dade	Europeia	e	tem	como	objetivo	analisar	o	papel	da	Liderança	Tóxica	na	Intenção	de	Saída	e	

o	impacto	do	Compromisso	Organizacional	e	do	Employee	Engagement.	Deste	modo,	pedimos	a	

sua	colaboração	para	o	preenchimento	de	um	breve	questionário	com	duração	aproximada	de	7	

minutos.		

A	participação	neste	estudo	é	voluntária	e	anónima,	podendo	escolher	participar	ou	não	partici-

par.	Se	escolher	participar,	pode	interromper	a	participação	em	qualquer	momento	sem	ter	de	

prestar	qualquer	justificação,	as	suas	respostas	não	serão	gravadas.		

Os	dados	destinam-se	apenas	a	tratamento	estatístico	e	nenhuma	resposta	será	analisada	ou	re-

portada	individualmente.		

A	sua	participação	é	fundamental,	pois	vai	permitir	compreender	o	impacto	da	liderança	tóxica	

no	aumento	do	turnover,	possibilitando	às	organizações	uma	melhor	perceção	da	problemática	

deste	contexto.		

	

Muito	obrigado	pela	sua	participação	e	pelo	tempo	dispensado.	

		

Qualquer	dúvida	não	hesite	em	contactar:	50038204@europeia.pt		

 

Bruno Daniel Carvalho Mateus 
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1. Dados Sociodemográficos 

- SECÇÃO 2 - 
 
2. No sentido de se caracterizar o grupo que respondeu a estes questionários e fazer comparações 
estatísticas, pedimos-lhe algumas informações pessoais. Lembramos-lhe mais uma vez que toda 
a informação recolhida é confidencial, não havendo qualquer identificação pessoal. 
2.1. Género  
Feminino   
Masculino   
2.2. Idade  
< 20 anos   
20 – 29 anos   
30 – 39 anos   
40 – 49 anos   
50 – 59 anos   
> 60 anos   
2.3. Habilitações Literárias  
Até ao 9º Ano   
Ensino secundário ou equi-
valente   

Licenciatura ou Bacharelato   
Pós-graduação   
Mestrado   
Doutoramento   
2.4.  Presentemente, ocupa um cargo de chefia? 
Sim   
Não  
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 

Consentimento informado 

Aceito participar  

 

             Sim 

             Não 
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2. Liderança Tóxica  
- SECÇÃO 3 - 

 
3. As questões que se seguem referem-se ao seu superior hierárquico (chefe, coordenador, super-
visor, conforme a designação mais utilizada na empresa ou organização onde trabalha). Pedimos-
lhe que reflita sobre as atitudes e comportamentos da sua chefia e refira em que medida concorda 
com cada uma das afirmações.		
	
Utilize a seguinte escala de respostas:  

 

 

  

1 Discordo totalmente (ele/ela 
não é nada assim); 

 
  

 

2 Discordo;  

3 Discordo ligeiramente;  

4 Concordo ligeiramente;  

5 Concordo;  

6 Concordo totalmente;  

 
O meu superior hierárquico... 
 

 

3.1.  Ridiculariza os subordinados.  

1 2 3 4 5 6 7  

3.2.  Atribui responsabilidade aos subordinados por coisas que não fazem parte das suas fun-
ções. 

 

1 2 3 4 5 6 7  

3.3.  Não tem consideração pelos compromissos dos subordinados fora do trabalho. 
1 2 3 4 5 6 7 

3.4.  Fala com desconsideração sobre os seus subordinados a outras pessoas no local de traba-
lho. 

1 2 3 4 5 6 7 
3.5.  Rebaixa publicamente os subordinados. 

1 2 3 4 5 6 7 
3.6.  Relembra os subordinados das suas falhas e erros do passado. 

1 2 3 4 5 6 7 
3.7.  Diz aos subordinados que eles são incompetentes. 

1 2 3 4 5 6 7 
3.8.  Controla o modo como os subordinados realizam as suas tarefas. 

1 2 3 4 5 6 7 
3.9.  Invade a privacidade dos subordinados. 

1 2 3 4 5 6 7 
3.10.  Não permite que os subordinados prossigam os objetivos através de novas formas de tra-
balho. 

1 2 3 4 5 6 7 
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3.11.  Ignora ideias que sejam contrárias às suas. 

1 2 3 4 5 6 7 
3.12.  É inflexível quanto às políticas da empresa/organização mesmo em circunstâncias especi-
ais. 

1 2 3 4 5 6 7 
3.13. Toma todas as decisões do departamento/secção/unidade orgânica que dirige, sejam ou 
não importantes. 

1 2 3 4 5 6 7 
3.14. Sente-se com direitos especiais. 

1 2 3 4 5 6 7 
3.15. Acha que está destinado(a) a chegar às posições mais elevadas da empresa/organização. 

1 2 3 4 5 6 7 
3.16.  Pensa que é mais capaz do que os(as) outros(as).  

1 2 3 4 5 6 7  

3.17.  Considera que é uma pessoa extraordinária.  

1 2 3 4 5 6 7  

3.18. Sente-se a engrandecer com elogios e homenagens pessoais. 
1 2 3 4 5 6 7 

3.19.  Muda drasticamente o seu comportamento quando o(a) seu(sua) superior(a) hierár-
quico(a) está presente. 

1 2 3 4 5 6 7 
3.20.  Nega responsabilidade por erros cometidos no departamento/secção/unidade orgânica 
que dirige. 

1 2 3 4 5 6 7 
3.21.  Só́ oferece ajuda às pessoas que lhe possam trazer vantagens. 

1 2 3 4 5 6 7 
3.22.  Aceita créditos por sucessos que não lhe pertencem. 

1 2 3 4 5 6 7 
3.23.  Atua a pensar na sua próxima promoção. 

1 2 3 4 5 6 7 
3.24.  Tem grandes explosões de humor. 

1 2 3 4 5 6 7 
3.25.  Permite que a sua disposição de momento determine o clima no local de trabalho. 

1 2 3 4 5 6 7 
3.26.  Expressa raiva aos subordinados sem razão aparente. 

1 2 3 4 5 6 7 
3.27.  Permite que a sua disposição afete o tom e o volume da sua voz. 

1 2 3 4 5 6 7 
3.28. Varia no quanto é acessível. 

1 2 3 4 5 6 7 

3.29. Os seus subordinados são obrigados a tentar descobrir o seu estado de espírito. 
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1 2 3 4 5 6 7 
3.30. Afeta as emoções dos subordinados quando está exaltado/a. 

1 2 3 4 5 6 7 

	

3. Intenção de Saída da Organização  
-SECÇÃO 4 - 

 
4. Relativamente à Organização: Por vezes no nosso trabalho temos a sensação de mal-estar e 
desejamos outros desafios, por isso mesmo, de acordo com a sua perceção e vivência, escolha 
a opção que mais se adequa ao que sente a esse respeito, tendo por base a escala abaixo: 

  

1 Não se aplica rigorosamente nada a mim 

  

2 Aplica-se pouco 
3 Aplica-se em parte a mim 
4 Aplica-se muito  
5 Aplica-se totalmente a mim 

4.1. Estou a pensar permanecer nesta organização o máximo de tempo possível. 

1 2 3 4 5 

4.2. É muito provável que num futuro próximo venha a sair desta organização. 

1 2 3 4 5 

4.3. Se pudesse, sairia desta empresa hoje. 

1 2 3 4 5 

4.4. Vou manter-me nesta organização por mais de um ano. 

1 2 3 4 5 

4.5.  Estou a pensar deixar esta organização num futuro próximo. 

1 2 3 4 5 

4.6.  Atualmente, estou ativamente à procura de outro emprego noutra organização. 

1 2 3 4 5 

4.7.  Estou a pensar ficar nesta organização por mais algum tempo. 

1 2 3 4 5 

4.8.  Se puder permanecerei nesta organização o máximo de tempo possível. 

1 2 3 4 5 

	

	



 

 
 

- 71 - 

4. Compromisso Organizacional  

-SECÇÃO 5 - 
 
5. Tendo em conta o que sente pessoalmente em relação à organização onde trabalha atual-
mente, indique o grau de concordância com cada uma das seguintes afirmações, tendo por 
base a escala abaixo: 

  

1 Discordo totalmente 

  

2 Discordo moderadamente 
3 Discordo ligeiramente 
4 Não concordo nem discordo  
5 Concordo ligeiramente  
6 Concordo moderadamente  
7 Concordo totalmente  

5.1. Não me sinto “emocionalmente ligado” a esta empresa. 

1 2 3 4 5 6 7 

5.2. Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim. 

1 2 3 4 5 6 7 

5.3. Não me sinto como “fazendo parte da família” nesta empresa. 

1 2 3 4 5 6 7 

5.4. Na realidade sinto os problemas desta empresa como se fossem meus. 

1 2 3 4 5 6 7 

5.5.  Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta empresa. 

1 2 3 4 5 6 7 

5.6.  Não me sinto como fazendo parte desta empresa. 

1 2 3 4 5 6 7 

5.7.  Acredito que há muito poucas alternativas para poder pensar em sair desta empresa. 

1 2 3 4 5 6 7 
5.8.  Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair desta empresa, 
mesmo que o pudesse fazer. 

1 2 3 4 5 6 7 
5.9.  Uma das principais razões para eu continuar a trabalhar para esta empresa é que a saída 
iria requerer um considerável sacrifício pessoal, porque uma outra empresa poderá não cobrir 
a totalidade de benefícios que tenho aqui. 

1 2 3 4 5 6 7 
5.10.  Neste momento, manter-me nesta empresa é tanto uma questão de necessidade material 
quanto de vontade pessoal. 

1 2 3 4 5 6 7 
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5.11.  Uma das consequências negativas para mim se saísse desta empresa resulta da escassez 
de alternativas de emprego que teria disponíveis. 

1 2 3 4 5 6 7 
5.12.  Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair desta empresa neste mo-
mento. 

1 2 3 4 5 6 7 
5.13.  Como já dei tanto a esta empresa, não considero atualmente a possibilidade de trabalhar 
numa outra. 

1 2 3 4 5 6 7 
 5.14.  Eu não iria deixar esta empresa neste momento porque sinto que tenho uma obrigação 
pessoal para com as pessoas que trabalham aqui. 

1 2 3 4 5 6 7 
5.15.  Sinto que não tenho qualquer dever moral em permanecer na empresa onde estou atual-
mente. 

1 2 3 4 5 6 7 
5.16.  Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que não seria correto deixar esta em-
presa no presente momento. 

1 2 3 4 5 6 7 

5.17.  Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora. 

1 2 3 4 5 6 7 

5.18.  Esta empresa merece a minha lealdade. 

1 2 3 4 5 6 7 

5.19.  Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa. 

1 2 3 4 5 6 7 

	

	

6. Engagement  

-SECÇÃO 6 - 

6. Nesta secção são apresentadas afirmações relativas a sentimentos experienciados em con-
texto de trabalho. Utilizando a escala seguinte, indique em que medida já́ experienciou este 
tipo de sentimentos. Para tal, considere a seguinte escala de resposta:		

  

1 Nunca 

  

2 Algumas vezes por ano 
3 Uma vez ou menos por ano 
4 Algumas vezes por mês  
5 Uma vez por semana 
6 Algumas vezes por semana  
7 Sempre 



 

 
 

- 73 - 

6.1. No meu trabalho sinto-me cheio(a) de energia. 

1 2 3 4 5 6 7 

6.2. Estou entusiasmado(a) com o meu trabalho. 

1 2 3 4 5 6 7 

6.3. Estou contente quando estou a trabalhar intensamente. 

1 2 3 4 5 6 7 

 6.4. No meu trabalho, sinto-me forte e com vigor. 

1 2 3 4 5 6 7 

6.5.  O meu trabalho inspira-me 

1 2 3 4 5 6 7 

6.6.  Estou imerso no meu trabalho. 

1 2 3 4 5 6 7 

6.7.  Quando acordo de manhã, sinto-me bem por ir trabalhar. 

1 2 3 4 5 6 7 

6.8.  Tenho orgulho no trabalho que faço. 

1 2 3 4 5 6 7 

6.9.  Esqueço-me “do resto” quando estou a trabalhar 

1 2 3 4 5 6 7 
 
 

ANEXO B – Análise do Impacto da Variável Sociodemográfica Idade nas Variáveis em 

Estudo 

Resultados do teste ANOVA One Way para a variável sociodemográfica Idade 

 

ANOVA 

  Soma dos 
Quadrados Df Quadrado 

Médio Z Sig. 

INTSAIDA Entre Grupos 8.117 4 2.029 1.310 .27 

 Nos grupos 277.187 179 1.549     

Total 286.304 183       

INTPERM 

Entre Grupos 11.964 4 2.991 2.121 .08 

Nos grupos 252.437 179 1.410     

Total 264.401 183       
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ENGAG 

Entre Grupos 27.421 4 6.855 2.815 .03 

Nos grupos 435.861 179 2.435     

Total 463.282 183       

SUPABUS 

Entre Grupos 6.659 4 1.665 1.612 .17 

Nos grupos 184.823 179 1.033     

Total 191.482 183       

LIDAUT 

Entre Grupos 5.487 4 1.372 1.242 .3 

Nos grupos 197.701 179 1.104     

Total 203.188 183       

NARC 

Entre Grupos 10.943 4 2.736 1.856 .12 

Nos grupos 263.830 179 1.474     

Total 274.774 183       

AUTOP 

Entre Grupos 9.566 4 2.391 1.919 .11 

Nos grupos 223.052 179 1.246     

Total 232.618 183       

IMPREV 

Entre Grupos 6.342 4 1.586 1.179 .32 

Nos grupos 240.655 179 1,344     

Total 246.997 183       

COM_AF 

Entre Grupos 12.449 4 3.112 1.800 .13 

Nos grupos 309.466 179 1.729     

Total 321.915 183       

COM_CAL 

Entre Grupos 28.817 4 7.204 3.199 .01 

Nos grupos 403.151 179 2.252   

Total 431.968 183    

 Entre Grupos 21.068 4 5.267 2.474 .05 

COM_NORM Nos grupos 381.137 179 2.129   

 Total 402.205 183    
 

 

ANEXO C – Hipótese 1: A Liderança Tóxica está positivamente associada à intenção de 

saída. 

 

************************************************************************** 
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OUTCOME VARIABLE: 

 INTSAIDA 

 

Model Summary 

          R       R-sq        MSE          F        df1        df2          p 

       ,551       ,304      1,097     39,488      2,000    181,000       ,000 

 

Model 

              coeff         se          t          p       LLCI       ULCI 

constant      3,588       ,386      9,297       ,000      2,826      4,349 

LIDTOX         ,379       ,077      4,895       ,000       ,226       ,532 

COM_GL        -,506       ,077     -6,547       ,000      -,658      -,353 

   

 

ANEXO D – Hipótese 2: O compromisso organizacional medeia a relação entre a lide-

rança tóxica e a intenção de saída 

 

Run MATRIX procedure: 

 

***************** PROCESS Procedure for SPSS Version 4.2 ***************** 

 

          Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.       www.afhayes.com 

    Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3 

 

************************************************************************** 

Model  : 4 

    Y  : INTSAIDA 

    X  : LIDTOX 

    M  : COM_GL 

 

Sample 

Size:  184 

 

************************************************************************** 

OUTCOME VARIABLE: 

 COM_GL 
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Model Summary 

          R       R-sq        MSE          F        df1        df2          p 

       ,158       ,025      1,011      4,690      1,000    182,000       ,032 

 

Model 

              coeff         se          t          p       LLCI       ULCI 

constant      4,351       ,182     23,866       ,000      3,991      4,711 

LIDTOX        -,159       ,073     -2,166       ,032      -,304      -,014 

 

************************************************************************** 

OUTCOME VARIABLE: 

 INTSAIDA 

 

Model Summary 

          R       R-sq        MSE          F        df1        df2          p 

       ,551       ,304      1,097     39,488      2,000    181,000       ,000 

 

Model 

              coeff         se          t          p       LLCI       ULCI 

constant      3,588       ,386      9,297       ,000      2,826      4,349 

LIDTOX         ,379       ,077      4,895       ,000       ,226       ,532 

COM_GL        -,506       ,077     -6,547       ,000      -,658      -,353 

 

************************** TOTAL EFFECT MODEL **************************** 

OUTCOME VARIABLE: 

 INTSAIDA 

 

Model Summary 

          R       R-sq        MSE          F        df1        df2          p 

       ,373       ,139      1,350     29,355      1,000    182,000       ,000 

 

Model 

              coeff         se          t          p       LLCI       ULCI 

constant      1,388       ,211      6,591       ,000       ,973      1,804 

LIDTOX         ,460       ,085      5,418       ,000       ,292       ,627 

 



 

 
 

- 77 - 

 

************** TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y ************** 

 

Total effect of X on Y 

     Effect         se          t          p       LLCI       ULCI 

       ,460       ,085      5,418       ,000       ,292       ,627 

 

Direct effect of X on Y 

     Effect         se          t          p       LLCI       ULCI 

       ,379       ,077      4,895       ,000       ,226       ,532 

 

Indirect effect(s) of X on Y: 

           Effect     BootSE   BootLLCI   BootULCI 

COM_GL       ,080       ,036       ,012       ,153 

 

*********************** ANALYSIS NOTES AND ERRORS ************************ 

 

Level of confidence for all confidence intervals in output: 

  95,0000 

 

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals: 

  5000 

 

------ END MATRIX ----- 

 

Run MATRIX procedure: 

 

***************** PROCESS Procedure for SPSS Version 4.2 ***************** 

 

          Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.       www.afhayes.com 

    Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3 

 

************************************************************************** 

Model  : 4 

    Y  : INTSAIDA 

    X  : LIDTOX 

    M  : COM_AF 
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Sample 

Size:  184 

 

************************************************************************** 

OUTCOME VARIABLE: 

 COM_AF 

 

Model Summary 

          R       R-sq        MSE          F        df1        df2          p 

       ,330       ,109      1,576     22,287      1,000    182,000       ,000 

 

Model 

              coeff         se          t          p       LLCI       ULCI 

constant      5,719       ,228     25,131       ,000      5,270      6,168 

LIDTOX        -,433       ,092     -4,721       ,000      -,614      -,252 

 

************************************************************************** 

OUTCOME VARIABLE: 

 INTSAIDA 

 

Model Summary 

          R       R-sq        MSE          F        df1        df2          p 

       ,636       ,404       ,939     61,356      2,000    181,000       ,000 

 

Model 

              coeff         se          t          p       LLCI       ULCI 

constant      4,325       ,371     11,644       ,000      3,592      5,058 

LIDTOX         ,237       ,075      3,166       ,002       ,089       ,385 

COM_AF        -,514       ,057     -8,974       ,000      -,627      -,401 

 

************************** TOTAL EFFECT MODEL **************************** 

OUTCOME VARIABLE: 

 INTSAIDA 

 

Model Summary 

          R       R-sq        MSE          F        df1        df2          p 
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       ,373       ,139      1,350     29,355      1,000    182,000       ,000 

 

Model 

              coeff         se          t          p       LLCI       ULCI 

constant      1,388       ,211      6,591       ,000       ,973      1,804 

LIDTOX         ,460       ,085      5,418       ,000       ,292       ,627 

 

 

************** TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y ************** 

 

Total effect of X on Y 

     Effect         se          t          p       LLCI       ULCI 

       ,460       ,085      5,418       ,000       ,292       ,627 

 

Direct effect of X on Y 

     Effect         se          t          p       LLCI       ULCI 

       ,237       ,075      3,166       ,002       ,089       ,385 

 

Indirect effect(s) of X on Y: 

           Effect     BootSE   BootLLCI   BootULCI 

COM_AF       ,222       ,050       ,130       ,325 

 

*********************** ANALYSIS NOTES AND ERRORS ************************ 

 

Level of confidence for all confidence intervals in output: 

  95,0000 

 

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals: 

  5000 

 

------ END MATRIX ----- 

 

Run MATRIX procedure: 

 

***************** PROCESS Procedure for SPSS Version 4.2 ***************** 

 

          Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.       www.afhayes.com 
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    Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3 

 

************************************************************************** 

Model  : 4 

    Y  : INTSAIDA 

    X  : LIDTOX 

    M  : COM_CAL 

 

Sample 

Size:  184 

 

************************************************************************** 

OUTCOME VARIABLE: 

 COM_CAL 

 

Model Summary 

          R       R-sq        MSE          F        df1        df2          p 

       ,144       ,021      2,325      3,832      1,000    182,000       ,052 

 

Model 

              coeff         se          t          p       LLCI       ULCI 

constant      3,187       ,276     11,533       ,000      2,642      3,733 

LIDTOX         ,218       ,111      1,958       ,052      -,002       ,438 

 

************************************************************************** 

OUTCOME VARIABLE: 

 INTSAIDA 

 

Model Summary 

          R       R-sq        MSE          F        df1        df2          p 

       ,391       ,153      1,336     16,287      2,000    181,000       ,000 

 

Model 

              coeff         se          t          p       LLCI       ULCI 

constant      1,694       ,276      6,145       ,000      1,150      2,238 

LIDTOX         ,480       ,085      5,635       ,000       ,312       ,649 

COM_CAL       -,096       ,056     -1,706       ,090      -,207       ,015 
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************************** TOTAL EFFECT MODEL **************************** 

OUTCOME VARIABLE: 

 INTSAIDA 

 

Model Summary 

          R       R-sq        MSE          F        df1        df2          p 

       ,373       ,139      1,350     29,355      1,000    182,000       ,000 

 

Model 

              coeff         se          t          p       LLCI       ULCI 

constant      1,388       ,211      6,591       ,000       ,973      1,804 

LIDTOX         ,460       ,085      5,418       ,000       ,292       ,627 

 

 

************** TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y ************** 

 

Total effect of X on Y 

     Effect         se          t          p       LLCI       ULCI 

       ,460       ,085      5,418       ,000       ,292       ,627 

 

Direct effect of X on Y 

     Effect         se          t          p       LLCI       ULCI 

       ,480       ,085      5,635       ,000       ,312       ,649 

 

Indirect effect(s) of X on Y: 

            Effect     BootSE   BootLLCI   BootULCI 

COM_CAL      -,021       ,017      -,061       ,005 

 

*********************** ANALYSIS NOTES AND ERRORS ************************ 

 

Level of confidence for all confidence intervals in output: 

  95,0000 

 

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals: 

  5000 
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------ END MATRIX ----- 

 

Run MATRIX procedure: 

 

***************** PROCESS Procedure for SPSS Version 4.2 ***************** 

 

          Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.       www.afhayes.com 

    Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3 

 

************************************************************************** 

Model  : 4 

    Y  : INTSAIDA 

    X  : LIDTOX 

    M  : COM_NORM 

 

Sample 

Size:  184 

 

************************************************************************** 

OUTCOME VARIABLE: 

 COM_NORM 

 

Model Summary 

          R       R-sq        MSE          F        df1        df2          p 

       ,222       ,049      2,101      9,436      1,000    182,000       ,002 

 

Model 

              coeff         se          t          p       LLCI       ULCI 

constant      4,341       ,263     16,520       ,000      3,822      4,859 

LIDTOX        -,325       ,106     -3,072       ,002      -,534      -,116 

 

************************************************************************** 

OUTCOME VARIABLE: 

 INTSAIDA 

 

Model Summary 

          R       R-sq        MSE          F        df1        df2          p 
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       ,480       ,231      1,213     27,137      2,000    181,000       ,000 

 

Model 

              coeff         se          t          p       LLCI       ULCI 

constant      2,524       ,316      7,998       ,000      1,901      3,147 

LIDTOX         ,375       ,082      4,542       ,000       ,212       ,537 

COM_NORM      -,262       ,056     -4,647       ,000      -,373      -,151 

 

************************** TOTAL EFFECT MODEL **************************** 

OUTCOME VARIABLE: 

 INTSAIDA 

 

Model Summary 

          R       R-sq        MSE          F        df1        df2          p 

       ,373       ,139      1,350     29,355      1,000    182,000       ,000 

 

Model 

              coeff         se          t          p       LLCI       ULCI 

constant      1,388       ,211      6,591       ,000       ,973      1,804 

LIDTOX         ,460       ,085      5,418       ,000       ,292       ,627 

 

 

************** TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y ************** 

 

Total effect of X on Y 

     Effect         se          t          p       LLCI       ULCI 

       ,460       ,085      5,418       ,000       ,292       ,627 

 

Direct effect of X on Y 

     Effect         se          t          p       LLCI       ULCI 

       ,375       ,082      4,542       ,000       ,212       ,537 

 

Indirect effect(s) of X on Y: 

             Effect     BootSE   BootLLCI   BootULCI 

COM_NORM       ,085       ,034       ,027       ,162 

 

*********************** ANALYSIS NOTES AND ERRORS ************************ 
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Level of confidence for all confidence intervals in output: 

  95,0000 

 

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals: 

  5000 

 

------ END MATRIX ----- 

 

 

ANEXO E – Hipótese 3: O employee engagement medeia a relação entre a liderança tó-

xica e a intenção de saída 

 

Run MATRIX procedure: 

 

***************** PROCESS Procedure for SPSS Version 4.2 ***************** 

 

          Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.       www.afhayes.com 

    Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3 

 

************************************************************************** 

Model  : 4 

    Y  : INTSAIDA 

    X  : LIDTOX 

    M  : ENGAG 

 

Sample 

Size:  184 

 

************************************************************************** 

OUTCOME VARIABLE: 

 ENGAG 

 

Model Summary 

          R       R-sq        MSE          F        df1        df2          p 
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       ,252       ,063      2,384     12,320      1,000    182,000       ,001 

 

Model 

              coeff         se          t          p       LLCI       ULCI 

constant      6,219       ,280     22,218       ,000      5,667      6,771 

LIDTOX        -,396       ,113     -3,510       ,001      -,618      -,173 

 

************************************************************************** 

OUTCOME VARIABLE: 

 INTSAIDA 

 

Model Summary 

          R       R-sq        MSE          F        df1        df2          p 

       ,507       ,257      1,171     31,341      2,000    181,000       ,000 

 

Model 

              coeff         se          t          p       LLCI       ULCI 

constant      3,123       ,378      8,263       ,000      2,377      3,869 

LIDTOX         ,349       ,082      4,278       ,000       ,188       ,510 

ENGAG         -,279       ,052     -5,370       ,000      -,381      -,176 

 

************************** TOTAL EFFECT MODEL **************************** 

OUTCOME VARIABLE: 

 INTSAIDA 

 

Model Summary 

          R       R-sq        MSE          F        df1        df2          p 

       ,373       ,139      1,350     29,355      1,000    182,000       ,000 

 

Model 

              coeff         se          t          p       LLCI       ULCI 

constant      1,388       ,211      6,591       ,000       ,973      1,804 

LIDTOX         ,460       ,085      5,418       ,000       ,292       ,627 

 

 

************** TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y ************** 
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Total effect of X on Y 

     Effect         se          t          p       LLCI       ULCI 

       ,460       ,085      5,418       ,000       ,292       ,627 

 

Direct effect of X on Y 

     Effect         se          t          p       LLCI       ULCI 

       ,349       ,082      4,278       ,000       ,188       ,510 

 

Indirect effect(s) of X on Y: 

          Effect     BootSE   BootLLCI   BootULCI 

ENGAG       ,110       ,040       ,043       ,202 

 

*********************** ANALYSIS NOTES AND ERRORS ************************ 

 

Level of confidence for all confidence intervals in output: 

  95,0000 

 

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals: 

  5000 

 

------ END MATRIX ----- 

 

 


