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Resumo  

 A investigação tem focado fundamentalmente os aspetos positivos da liderança e a sua 

influência em aspetos relevantes para a presença dos colaboradores nas organizações, tais como 

o comprometimento organizacional, ou a intenção de turnover. No entanto, o lado mau da 

liderança e em como esta perceção vai afetar o colaborador, parece ainda pouco estudado. Neste 

sentido, o presente estudo tem como finalidade examinar as relações simultâneas entre a 

liderança tóxica, o comprometimento organizacional e a intenção de turnover. Para a realização 

deste estudo foi utilizada uma metodologia quantitativa, com a aplicação de um questionário 

via online, onde participaram 233 colaboradores da indústria. Foram utilizadas três escalas: (1) 

Toxic Leadership Scale (Schmidt, 2008), (2) Questionário de Comprometimento 

Organizacional (Meyer & Allen, 1997; Nascimento, Lopes, & Salgueiro, 2008), e (3) Escala de 

Intenções de Abandono Laboral (Mobley, Horner & Hollingsworth, 1978; Ferreira & Teques, 

2017). Os resultados oriundos da análise de equações estruturais, revelaram que a liderança 

tóxica se relaciona posivitamente com a intenção de turnover e com o comprometimento 

calculativo. Por sua vez, a liderança tóxica relaciona-se negativamente com o 

comprometimento afetivo e com o comprometimento normativo. Em relação aos tipos de 

comprometimento, o calculativo não apresenta qualquer relação com a intenção de turnover, já 

o afetivo e normativo relacionam-se negativamente. Em síntese, foi possível concluir que a 

perceção de liderança tóxica pode levar a um menor comprometimento organizacional, 

podendo aumentar a probabilidade de intenção de abandono. O estudo vem evidenciar a relação 

entre as três variáveis, revelando que a liderança tóxica poderá potenciar maior instabilidade 

organizacional através da diminuição do comprometimento e maior intenção de abandono da 

organização por parte dos colaboradores.   

Palavras-chave: Análise de equações estruturais; Liderança tóxica; Comprometimento 

organizacional; Intenção de turnover; Indústria. 
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Abstract  

Researchers have focused on the positive aspects of leadership and its influence in several 

relevant variables for collaborators in organizations, such as organizational behaviour, or the 

turnover intention. Nonetheless, the worst side of leadership and the ways that it affects the 

worker in his/her environment has received little attention. Thus, the main purpose of this study 

is to examine the simultaneous relationships between toxic leadership, organization behaviour 

and turnover intention. To carry out this study was used a quantitative methodology, with 

application of an online survey to 233 workers of the industry sector. Participants answered 

items of three scales: (1) Toxic Leadership Scale (Schmidt, 2008), (2) Tthree-component model 

of organizational commitment (Meyer & Allen, 1997; Nascimento, Lopes, & Salgueiro, 2008), 

and (3) Turnover intention Scale (Mobley, Horner & Hollingsworth, 1978; Ferreira & Teques, 

2017). The results from the structural equation modelling analysis revealed a positive 

associations between toxic leadership, turnover intention and calculative commitment. Toxic 

leadership is also negatively related with affective commitment and normative commitment. 

Regarding the commitment dimensions, affective and normative commitment showed  negative 

associations with turnover intention. In summary, it's possible to conclude that the perception 

of toxic leadership can lead to a minor organizational commitment, raising the risks and 

probability of abandonment. This study tries to highlight the relation between the three variables 

under analysis, revealing the role of toxic leadership in a greater organizational level due to less 

commitment and more intentions of abandonment by the workers. 

 

Keywords: Structural equation modelling analysis; Toxic leadership; Organizational 

commitment; turnover intention; Industry sector. 
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Introdução 

Hoje, para se fazer o trabalho de líder, é necessário compreender as competências 

formais, i.e., as técnicas essenciais associadas à função, aquelas que podem ser ensinadas. Esta 

é a parte fácil, segundo Rajeev Vasudeva, numa entrevista ao jornal Expresso em 2018. A parte 

difícil não é fazer o dito trabalho do líder, mas, de ser realmente um líder, colocar toda essa 

informação em prática e ser bom nisso. Não existe uma fórmula mágica para a liderança, o que 

é necessário é dedicação e persistência nos objetivos comuns dos envolvidos.   

Atualmente, a liderança está relacionada a um conjunto de mudanças sociais globais que 

poderão trazer novos desafios. Há um mundo de incertezas e instabilidade, uma era em que os 

líderes tem de liderar pela influência e não pelo conhecimento, pois esse, com a democratização 

da informação, ficou enfraquecido. É necessário apresentar novas competências perante os 

“novos trabalhadores” ou millennials (nascidos entre 1985 e o ano 2000) que são exigentes no 

que diz respeito às suas carreiras e ambições (Veloso, Dutra & Nakata, 2016). Por isso, é 

importante que o líder garanta um propósito com o intuito de atrair uma nova geração para as 

suas organizações. Neste particular, Ozcelik, Langton e Aldrich (2008) indicam que a 

performance pode ser positivamente influenciada por um clima organizacional positivo e que 

este pode ser gerado por uma liderança adequada. 

Schmidt (2008) defende que há bastantes estudos sobre uma “liderança de sucesso”, 

mas que poucos focam a sua atenção na negligência da liderança, que vai afetar o bem-estar 

dos colaboradores e que podem, muito provavelmente, ser abusivos e prejudiciais, tais 

comportamentos estão relacionados com a liderança tóxica. Lipman-Blumen (2005) observa 

que a liderança tóxica não se trata de uma má administração comum. Ao invés disso, refere-se 

a líderes que, em virtude de suas características pessoais disfuncionais e comportamentos 

destrutivos, infligem danos razoavelmente graves e duradouros, não apenas nos seus próprios 

seguidores e organizações, mas também a outros, fora de seu círculo imediato de vítimas e 

subordinados. Os líderes tóxicos deixam os seus seguidores e outras pessoas, que entram na sua 

esfera de influência, numa situação pior do que a nível pessoal e / ou corporativa. Quem nunca 

teve ou ouviu falar do patrão que passa o dia a gritar com os trabalhadores? Ou o chefe que é 

terrível a gerir recursos humanos e despede ilegalmente um trabalhador, a quem a empresa tem, 

mais tarde, de pagar uma boa indeminização? A verdade é que tem uma parte de subjetividade 

e aquilo que poderá ser um exemplo de boa liderança para mim, pode não ser para outra pessoa 

(Tepper, 2007). 
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O ser humano é um ser complexo a nível social, que possui valores intrínsecos que 

ultrapassam, na maioria das vezes, o salário que recebem ou mesmo a posição que ocupam. 

Quando são tratados como as pessoas que são, ou seja, quando comunicam e são ouvidos, criam 

relações interpessoais e conseguem exercitar a sua criatividade, são muito mais produtivos e 

apresentam um nível de satisfação maior (Wilson-Starks, 2003). Num mundo cada vez mais 

competitivo, é necessário ter colaboradores comprometidos, é possível encontrar vários estudos 

que relacionam os comportamentos da liderança com o comprometimento dos colaboradores 

em relação à empresa em que estão inseridos, isto leva a que as perceções dos liderados em 

relação à maneira como são tratados pelos lideres, tenham impacto na empresa na sua intenção 

(ou não) de permanecer nela (Palma, Lopes & Bancaleiro, 2011).  

Perante estas considerações genéricas fundamentadas no lado negativo da liderança, o 

propósito desta investigação é compreender a perceção da liderança tóxica, e que papel poderá 

assumir nos colaboradores, quer a nível proximal do comprometimento organizacional, quer a 

nível distal relativo à intenção de saída da empresa.  

Este trabalho encontra-se dividido em cinco partes. A primeira remete para o 

enquadramento teórico do estudo, estando subdividida em seis subpartes: (1) Liderança – esta 

consiste nos conceitos de liderança e as diferentes teorias existentes de acordo com uma 

perspetiva histórica; (2) Liderança tóxica – aborda a sua definição, características e 

consequências para o colaborador; (3) Comprometimento organizacional – em que consiste o 

conceito segundo vários autores e o modelo dos três fatores de Mayer e Allen (1997); (4) 

Intenção de Turnover – que aborda a sua definição e em que é que se diferencia do turnover em 

si e quais os motivos para tal acontecer; (5) Relações entre variáveis – consiste nas três relações 

importantes que sustentam o trabalho, a relação entre a Liderança tóxica e o Comprometimento 

organizacional, a relação entre a Liderança tóxica e a Intenção de turnover e, por fim, a relação 

entre o Comprometimento organizacional e a Intenção de Turnover; (6) Onde vai ser explanado 

o propósito do presente estudo. A segunda parte consiste no estudo empírico, potenciado pelo 

razão da escolha do método, onde são caracterizados os participantes, são descritos os 

procedimentos e são apresentados em detalhe os três instrumentos. De seguida, serão 

apresentados os resultados da investigação. Já a quarta parte remete para a discussão de 

resultados, debruçando-se sobre uma análise à luz dos contributos teóricos e empíricos de outros 

autores tendo em conta as hipóteses em estudo. Por último, são apresentadas as conclusões, 

onde se vai dar a conhecer as principais conclusões da investigação assim como as limitações 

do estudo e sugestões para a investigação futura. 
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CAPÍTULO 1. Enquadramento Teórico 

Liderança 

Ultimamente, a noção de liderança tem sido bastante estudada, tanto a nível social, de um 

modo geral, como comportamental em particular. Estes estudos ocorrem tanto a nível nacional 

como internacional (e.g., Mónico, Salvador, Santos, Pais & Semedo, 2019; Santos, Caetano & 

Jesuíno, 2012; Milosevic, Maric & Loncar, 2019; Maaitah, 2018; Yukl, 2012). É de 

conhecimento geral que, nas empresas e nas relações humanas, a liderança é um conceito 

fundamental já que o líder precisa de saber conduzir os indivíduos e conhecer as suas 

motivações (Chiavenato, 2006). Apesar da vastidão de teorias e modelos de liderança 

existentes, será considerado um modelo contemporâneo de liderança para a presente 

investigação. No entanto, será importante abordar seguidamente alguns dos modelos 

fundamentais para a compreensão da liderança até à atualidade. 

Etimologicamente, tanto a palavra líder como liderança provêm do inglês e passam a ideia 

de um guia, para a primeira, e de qualidade ou função, para a segunda. Em Portugal, estes 

conceitos estão inteiramente ligados à arte de comandar, onde esta mesma visão apenas foi 

alargada devido ao surgimento das ciências sociais, como a sociologia e a psicologia. De acordo 

com Neves (2001), as várias investigações sobre o tema realçam a liderança como uma 

característica, que impõe obediência, influência, entre outros. Na verdade, este conceito deve 

ser analisado de acordo com diversas variáveis, tais como o contexto (e.g., situação, 

organização), e não apenas focando-se no tipo de colaboradores ou situação de trabalho.  

Yukl (2012) define liderança como um processo de influência que afeta o sentido dos 

acontecimentos pelos colaboradores, a definição dos objetivos, a organização do processo para 

os alcançar, a motivação e empenho necessários para atingir esses mesmos objetivos e a 

existência de colaboração e do espírito de equipa. Nesta definição sugerida pela equipa da 

Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness (GLOBE), a liderança é 

nomeada como a capacidade que um individuo tem para influenciar, motivar e habilitar outros 

a cooperarem para a eficácia e sucesso das organizações em que estão inseridos (Hanges & 

Dickson, 2004). Então, para que isto aconteça, é necessário que os colaboradores consintam a 

influencia do líder e se sintam como o individuo influenciado (Cunha, M., Rego, Cunha, R. & 

Cabral-Cardoso, 2006).  

Teoria dos traços de liderança 

Até à 2ª Guerra Mundial, os estudos sobre a liderança preocupavam-se principalmente 

em enaltecer os atributos físicos, psicológicos e aptidões que pudessem distinguir os líderes dos 
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não-líderes, e os eficazes dos não-eficazes (Cunha et al., 2006). Uma abordagem com base na 

Teoria dos Grandes Homens, onde Thomas Carlyle (1840) defende a ideia de que um grande 

líder não se faz, ele nasce já com um conjunto de atributos que o habilita a liderar. Habilita a 

liderar como? Com tais atributos há a possibilidade de influência, através de uma variedade de 

grupos, organizações e situações, conduzindo-os à execução das tarefas propostas e ao papel de 

seguidores (Tolfo, 2004). 

Gordon Allport foi dos pioneiros no estudo dos traços de personalidade que caracterizou 

como disposições. Na sua abordagem, refere os traços cardeais como aqueles que dominam e 

modelam o comportamento de uma pessoa - as suas paixões, obsessões, tais como a necessidade 

de dinheiro ou a fama; por sua vez, os traços centrais, como, por exemplo, a honestidade, podem 

ser características encontradas da personalidade, ou seja, refere-se a características inerentes do 

individuo. Por fim, os traços secundários são aqueles que apenas surgem em determinadas 

circunstâncias, aqueles que estão ligados a atitudes ou preferências. 

No entanto, a teoria de traços da personalidade manifesta algumas fragilidades. A partir 

da quantidade de pesquisas realizadas, os investigadores perceberam que estas fundiram a 

variedade de traços e características que não coincidiam entre si e poderiam colocar em causa 

a ideia de que a presença de certos traços poderia ser eficaz num contexto, mas, ao mesmo 

tempo, ineficaz noutro (Rothmann & Cooper, 2009). Isto significa que, neste âmbito, o contexto 

é um fator fundamental. Mesmo assim, Champoux (2011) defende que tanto os resultados entre 

as características e os comportamentos não são insignificantes como argumentaram, mesmo 

que estes sofram alterações devido a influências situacionais.  

Eventualmente, as reações opostas acerca desta teoria de liderança vão dar início a um 

modelo novo, este “mais centrado na crítica aos traços, mantendo, todavia, a crença na 

possibilidade de identificar o líder universal” (Jesuíno, 1999, p. 55). 

Abordagem comportamental da liderança  

         A abordagem comportamental surgiu como resposta às fragilidades encontradas na teoria 

dos traços nos finais dos anos 40 e princípios dos anos 50, focando-se naquilo que o líder faz e 

não naquilo que ele é (Jesuíno, 2005). Inicialmente baseia-se na ideia de que os líderes eficazes 

dependem do seu comportamento, ou seja, daquilo que fariam em determinadas situações ou 

momentos (Gregoire & Arendt, 2004). Objetivava compreender de que forma os líderes 

dividem tarefas, como as transmitem e que técnicas motivacionais utilizam para o bem da 

organização (Cunha et al., 2006; Monga, 2015). Parte do princípio de que os comportamentos 
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de um líder podem ser aprendidos, qualquer individuo pode ser treinado a obter determninados 

comportamentos transformando-se assim num líder (Rothmann & Cooper, 2009). 

         Kurt Lewin (1948), identifou três tipos de lideres, o líder autocrático é aquele que toma 

decisões sem consultar a sua equipa mais adequado para quando é necessário uma resposta 

rápida; o líder democrata permite a opinião da equipa antes da tomada de decisão, mas varia de 

líder para líder; e por fim, o líder laissez-faire é aquele que não interfere, acontece numa equipa 

motivada e capaz, pois é ela que toma a maioria das decisões.   

         Halpin e Winer (1957) apontaram duas dimensões, estrutura de iniciação e a consideração. 

Em relação à estrutura de iniciação, pode ser explicada como comportamentos através os quais 

o líder define ou simplifica a interação do grupo para atingir um objetivo. O líder faz isso 

planeando, criticando, iniciando ideias, organizando o trabalho, definindo papéis dos membros, 

atribuindo tarefas e motivando os colaboradores. Quanto à consideração, pode ser definida 

como as condutas adotadas pelo líder para estabelecer uma relação com seus empregados, isto 

é, uma comunicação em dois sentidos, respeito mútuo e compreensão. Esta abrange o 

comportamento que indica confiança e cordialidade entre o supervisor e seu grupo, enfatizando 

a preocupação com as necessidades dos membros do grupo. A liderança mais eficiente está 

relacionada à combinação de uma elevada consideração e de uma elevada estrutura de iniciação: 

“O líder ideal seria então aquele que estabelece boas relações com os subordinados e que, ao 

mesmo tempo, desempenha um papel ativo no planeamento e direção das atividades do grupo” 

(Jesuíno, 1999, p. 66). Em contrapartida, estas teorias não levam em consideração a situação 

em que a liderança ocorre, ou seja, em como é que fatores situacionais vão determinar o fracasso 

ou sucesso do líder (Melo, 2004). As investigações sobre o tema não trouxeram resultados 

conclusivos, principalmente da proposição de que o estilo de liderança mais eficaz é aquele que 

combina a preocupação com as pessoas e com a tarefa (Rothmann & Cooper, 2009). Deixando 

por responder à questão de que o mesmo estilo de liderança possa ser eficaz para umas 

circunstâncias e não para outras.  

Abordagem Contigencial/ Situacional da liderança 

Após as fraquezas detetadas nas teorias anteriores, de finais dos anos 60 até ao início dos 

anos 80, a abordagem situacional ou contingencial da liderança vem introduzir um novo aspeto 

ao estudo do tema principal: o contexto. Isto porque parece ser necessário adequar o tipo de 

liderança ao contexto em que o líder está inserido, com um único objetivo: a eficácia. É 
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necessário compreender quais são os tipos de colaboradores que fazem parte da organização, o 

tipo de tarefas que realizam e em que contexto é que os membros da organização se inserem.  

Tannenbaum e Schmidt (1958, citado por Gregoire e Arendt, 2004) surgiram com uma 

das primeiras abordagens baseada na existência de três forças: o líder, os colaboradores e a 

situação - onde a junção das três determinaria qual o estilo de liderança mais adequado 

conforme a situação. Com isto, é possível deduzir que não há nenhum estilo universal que seja 

sempre eficaz, é necessário adequá-lo de acordo com as adversidades. 

Fiedler (1964) explica-o de acordo com duas dimensões: uma orientada para as tarefas e 

outra orientada para os relacionamentos. As duas dimensões combinadas definiram quatro 

comportamentos específicos de liderança: contar, vender, participar e delegar. O líder deve 

reconhecer-se e adequar-se à situação, por sua vez, a situação vai moldar a atitude do líder e o 

desempenho da equipa. Consequentemente, os líderes mais orientados para a tarefa são mais 

eficazes em situações de controlo reduzido ou elevado, já os líderes mais orientados para o 

relacionamento são mais eficazes em situações de controlo moderado. 

Com o surgimento desta abordagem, começa a evidenciar-se a importância que o contexto 

tem no desenvolvimento da liderança, onde enaltece o papel daquele que é liderado e as 

variáveis que podem alterar tais comportamentos. 

Teorias (Neo)-carismáticas: Liderança transformacional e carismática  

A partir dos anos 80 surgem as Teorias (Neo)-Carismáticas que se subdividem em dois 

tipos de liderança: a Liderança Transformacional e a Liderança Carismática (Cunha et al., 2006; 

Hernandez, Eberly, Avolio & Johnson, 2011). 

Como forma de compreender as seguintes teorias revolucionárias é necessário entender o 

que é a liderança transacional que, segundo Cunha et al (2006), é considerada como uma troca 

entre recompensas e obediência entre o líder e os seus colaboradores. O controlo sobre os 

colaboradores é enfatizado pelo líder. Como? Indo conforme as suas necessidades e desejos, 

dizendo-lhes que as podem obter em troca de certos esforços pela organização. De acordo com 

Bass (1998), o líder transacional é alguém que evita riscos e se foca nos constrangimentos de 

tempo e na eficiência - um líder que se centra no processo e não nos resultados.  

Com isto, a liderança transformacional remete para o processo no qual os líderes 

impulsionam grandes alterações na organização, o que vai resultar em marcas profundas e 

prolongadas (Burns, 1978). Tais líderes estimulam intelectualmente, encadeiam uma motivação 
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inspiracional em relação ao futuro, estimulam comportamentos de confiança e identificação, e 

têm em consideração as necessidades e preocupações dos colaboradores. Este processo baseia-

se na compreensão dos relacionamentos entre ambos os lados, de acordo com a estruturação de 

tarefas e numa consideração individual. Os líderes transformacionais incentivam os 

colaboradores a ultrapassar os seus próprios interesses, motivando-os a comprometerem-se com 

os objetivos da organização, o que vai resultar em grandes mudanças e elevados desempenhos 

(Cunha et al., 2006). É criada, então, uma cultura organizacional propicia à troca de ideias e 

inovação por parte dos colaboradores (Raj & Srivastava, 2016), com o intuito de elevar o nível 

de consciência em relação a certos resultados, introduzindo uma vontade nos colaboradores em 

ir além do que é espectado (Hernandez et al., 2011). 

Por outro lado, a liderança carismática defende aqueles que são capazes de alterar as 

necessidades, os valores, as aspirações dos colaboradores, isto é, aqueles que incentivam um 

elevado comprometimento em relação à missão da organização e uma partilha de objetivos, 

onde os liderados sentem que precisam daquilo para se sentirem melhor enquanto indivíduos e 

enquanto trabalhadores (Shamir, House, & Arthur, 1993). Este tipo de liderança resulta da 

junção de cinco elementos: uma pessoa com qualidades excecionais; uma crise social ou numa 

condição de desespero; ideias esperançosas para a solução de um problema; colaboradores 

seduzidos e crentes nas qualidades do líder; e, por fim, na legitimação dessas qualidades e da 

visão diferente através de sucessos na gestão de problemas passados (Cunha et al., 2006). Em 

suma, esta perspetiva está ligada uma construção relacional entre os líderes e os os seguidores, 

surgindo o conceito de carisma, onde a pessoa que o apresenta tem uma função/missão a 

cumprir. Se essa missão não for reconhecida, o indivíduo vai fracassar, pois o reconhecimento 

é necessário. Nesta abordagem, o carisma é visto não como uma qualidade individual, mas 

como um produto da relação entre o líder e os seus seguidores. Kark e Van Dijk (2007) 

sustentam que os liderados tem a tendência de seguir a abordagem do líder transformacional ou 

carismático mediante os efeitos de contágio emocional. 

Liderança tóxica  

A liderança tem vindo a ser investigada sobre uma perspetiva positiva, i.e., quais os traços 

ou comportamentos do líder que influenciam positivamente os colaboradores. No entanto, 

existem evidências mais recentes para uma perspetiva negativa da liderança. Muitas definições 

surgiram com o intuito de explicar o lado negro da liderança (Burton, Taylor & Barber, 2014; 

Tepper, 2007). Contudo, tem sido crescente na literatura (Lipman-Blumen, 2005) a sugestão de 
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um tipo único de liderança disfuncional mais incidente que outros, e denominaram este tipo de 

liderança tóxica. 

Normalmente, uma boa liderança está associada a resultados positivos, na medida em que 

um bom líder vai acrescentar valor à organização, enquanto que uma má liderança traz o 

contrário, o alto stress, baixa satisfação, baixo comprometimento e uma baixa vontade de 

permanecer na organização (Reed, 2014). Apesar disso, de acordo com Barbara Kellerman 

(2004, citado por Reed, 2014), “estudar a liderança sem considerar a possibilidade de existir 

«má liderança» é análogo a estudar medicina sem considerar a doença” (p. 3). Deste modo, 

pode-se afirmar que o fascínio pela liderança e suas potencialidades não podem encobrir 

repercussão dos procedimentos exteriorizados por aqueles que muitas vezes tentam liderar, mas 

que não o fazem da forma mais correta (Reed, 2014). Daí que esta investigação irá versar neste 

conceito de liderança tóxica, com o intuito de explorar as consequências deste processo 

negativo da liderança nas organizações. 

A definição do conceito de Liderança Tóxica encontra alguns problemas, não só pelo 

facto de existir pouca literatura e investigação sobre o tema, mas, também, pelo uso de 

diferentes termos na literatura, tais como “supervisão abusiva”, “chefes cruéis” e “liderança 

destrutiva” (Reed, 2014). O Exército dos EUA publicou uma definição descritiva de liderança 

tóxica na “Army Doctrinal Publication 6-22” onde, pela primeira vez, este conceito recebeu 

atenção institucional:  

“A liderança tóxica é uma combinação de atitudes, motivações e comportamentos autocentrados 

que têm efeitos adversos sobre os subordinados, a organização e o desempenho da missão. Este 

líder não se preocupa com os outros e com o clima da organização, o que leva a efeitos negativos 

de curto e longo prazo. O líder tóxico opera com um senso inflamado de autoestima e de 

interesse próprio agudo. Líderes tóxicos consistentemente usam comportamentos disfuncionais 

para enganar, intimidar, coagir ou punir injustamente os outros para conseguir o que querem 

para si mesmos” (Reed, 2014, p. 4).  

Como já referido e de um modo geral, a liderança tóxica é expressa pelo seu efeito 

negativo perante a organização, e a sua fonte pode ser qualquer coisa, desde incompetência ou 

desatenção à malevolência. Uma liderança em que há a predominância de um comportamento 

destrutivo onde surgem exibições de personalidade considerada disfuncional (Lipman- Blumen, 

2005), ofendendo as pessoas que trabalham consigo, intoxicando a sua motivação, a 

criatividade, como, também, mesmo a autonomia e inovação (Wilson-Starks, 2003). 

Inclusivamente, pode surgir num contexto completamente dominado pelo humor do próprio 
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líder (Flynn, 1999). Além de que, estes líderes demonstram uma falta de cuidado para com os 

seus subordinados que perturba o clima organizacional, reforçando que o líder só se importa 

com o seu interesse pessoal (Reed, 2004).  

O líder tóxico é dono de uma autoestima inflacionada e um enorme autointeresse, 

existindo um certo caracter narcisista ao qual ele precisa de ser bem visto pelos outros com o 

intuito de elevar a sua autoimagem. É devido a isto que carece de empatia e sensibilidade para 

com os liderados e apenas se importa com os seus próprios interesses (Schmidt, 2008). No 

estudo de Schmidt (2008), a liderança tóxica é determinada por seis fatores como supervisão 

abusiva, liderança autoritária, narcisismo, autopromoção e imprevisibilidade. E considerando 

as diferentes definições e classificações sobre a liderança tóxica é possível dizer que este 

conceito é algo abrangente e multidimensional como nos comprova o autor.  

Triângulo tóxico – Líderes que destroem  

Lipman-Blumen (2005) defende que a liderança tóxica é simplesmente uma “liderança 

muito má”. O modelo deste autor determina que a liderança tóxica ocorre quando um líder tem 

vários comportamentos destrutivos, mostra certas características pessoais não funcionais e se 

foca na relação entre os líderes e os colaboradores. Entretanto Padilla, Hogan e Kaiser (2007) 

adicionaram um outro fator, que é o ambiente propício, e introduz aqui o chamado triângulo 

tóxico. De acordo com estes autores (Padilla et al., 2007), a liderança normalmente resulta de 

três fatores: da motivação e competências do individuo para liderar; da vontade dos 

colaboradores por autoridade e direção; e da situação que necessitam de liderança. 

Com este esquema podemos compreender que, geralmente, líderes destrutivos 

apresentam cinco características fundamentais numa liderança tóxica: carisma; necessidade de 

Figura 1 Triângulo Tóxico (Padilla et al., 2007) 
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poder para auto-benefício; narcisismos; história de vida negativa; e ideologia de ódio (Padilla 

et al., 2007). Em primeiro lugar, estes líderes não se preocupam genuinamente com os 

colaboradores, vendo-os como recursos descartáveis que podem usar como bem entenderem 

(Lovelace, 2012). Em segundo lugar, precisam de seguidores suscetíveis, ou seja, colaboradores 

que têm a necessidades não satisfeitas, são conformistas, e tendem a ter baixa autoestima. Por 

fim, os líderes tóxicos agem num ambiente propício a si mesmos, como ambientes instáveis 

(guerra, agitação organizacional), colocar ameaças únicas ou múltiplas aos seguidores, oferecer 

uma ameaça direta aos valores culturais, ou atuar num ambiente sem obstáculos e contestações 

(Padilla et al., 2007). 

Assim sendo, a liderança tóxica poderá não ser completamente destrutiva, pois há sempre 

coisas boas e coisas más nestas situações. Os líderes, em conjunto com os colaboradores e o 

meio ambiente, “contribuem para os resultados distribuídos ao longo de um continuum 

destrutivo-construtivo” (Winn & Dykes, 2019, p.41). Alguns dos piores líderes, até mesmo 

Hitler e Mussolini, demonstraram resultados positivos numa má liderança. Isto porque o 

processo de liderança tóxica tem associado relações de dominância, manipulação e coerção, ao 

invés de processos interpessoais positivos, como casos de influência, persuasão e 

comprometimento. Tal processo tem um sentido egoísta, focando-se nas necessidades do líder 

e ignorando as necessidades dos colaboradores. Assim sendo, resultados tóxicos não são apenas 

culpa de líderes “maus”, mas resultam também de colaboradores suscetíveis e ambientes 

propícios (Padilla et al., 2007).  

Consequências da liderança tóxica 

O comportamento do líder tóxico e as suas decisões afetam a organização, bem como 

todos os indivíduos com quem contactam. Tais comportamentos tóxicos potenciam um impacto 

negativo no funcionamento organizacional e nas finanças da organização (Sutton, 2007), 

fundamentados numa cultura organizacional não ética. Também potenciam comportamentos 

por parte dos colaboradores, de abstinência do trabalho, incluindo a intenção de turnover 

(Thoroughgood, Padilla, Hunter & Tate, 2012).  

Um estudo de Porath e Pearson (2009) acerca dos problemas no local de trabalho, com a 

participação de gestores e colaboradores de várias empresas americanas, evidenciou que quem 

é alvo da liderança tóxica apresenta sentimentos de raiva, frustração e, por vezes, de vontade 

de vingança. Este estudo demonstra que 48% dos trabalhadores diminui o seu esforço na tarefa: 

47% deminui o tempo de trabalho: 66% responderam que o seu empenho diminui; 63% evitou 

o seu líder e 78% revelaram que o seu compromisso com a organização também diminuiu.  
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Além do mais, colaboradores que trabalham para lideres que são tóxicos e que humilham 

em público, tendem a ter baixa autoestima e autoeficácia (Kusy & Holloway, 2009), o que pode 

potenciar níveis elevados de ansiedade, depressão, stresse organizacional, e em valores 

organizacionais negativos, tais como a falta de esperança no local de trabalho, falta de confiança 

nos grupos de trabalho, falta de coesão grupal e de espírito de equipa, e consequentemente, 

maior dificuldade no diagnóstico de problemas na organização (Reed, 2004). Para concluir,  

“líderes desumanos destroem a lealdade, o empenhamento e a dedicação dos colaboradores. 

Criam climas de medo que cortam a iniciativa e a criatividade dos membros da equipa. Induzem 

os colaboradores a adotar comportamentos retaliatórios (…). Uma das consequências é o 

abandono da empresa pelos seus colaboradores mais competentes” (Rego & Cunha, 2012, p. 

43). 

         Em síntese, os resultados tóxicos da liderança afetam a qualidade de vida de todas as 

partes interessadas, e também fazem com que a equipa se desvie do seu objetivo primordial. 

Comprometimento organizacional  

A necessidade de definir as teorias sobre o comprometimento organizacional surge 

devido à curiosidade em identificar quais os processos de influência social que tem como 

consequência os trabalhadores a conceber vínculos de permanência numa organização 

(Menezes & Bastos, 2010). Segundo Armstrong (2016), o conceito de comprometimento 

organizacional remete para o grau de identificação e envolvimento que os indivíduos nutrem 

pela organização a que pertencem, com isto surgem adjacentes sentimentos como a lealdade. 

Considerando esta definição, é possível afirmar que este se trata de um conceito composto por 

várias facetas e complexidades. A verdade é que, durante anos, tanto teóricos como 

investigadores têm tentado defini-lo das mais variadas maneiras, tornando difícil resumir as 

consequências da investigação (Meyer, Allen, & Smith, 1993). 

Originalmente, Mayer e Allen (1991) descrevem o conceito como: “um estado 

psicológico que caracteriza a relação do colaborador com a organização e que tem implicações 

na decisão de continuar ou abandonar a organização” (p. 61). Mais tarde, Meyer e Herscovitch 

(2001) definem-no como uma força que liga o colaborador a uma ação relevante que os leva a 

atingir um ou mais objetivos. Com isto, o comprometimento distingue-se com base nas 

motivações fundadas em “trocas”, podendo influenciar o comportamento mesmo que não haja 

motivações extrínsecas (e.g., recompensas, aumento salarial) ou atitudes positivas. 

Segundo Rego, Pina e Cunha (2005) a reivindicação do comprometimento dos indivíduos 

com a organização coabita com um certa façeta de compromisso da própria organização perante 

eles: “queremos o teu suor e o teu espírito, a tua mente e o teu corpo, durante todo o tempo; 
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larga tudo, identifica-te connosco, segue-nos; mas não te prometemos reciprocidade” (p. 9). 

Este comprometimento traz consequências, podendo resultar em assiduidade como em intenção 

de abandonar a organização, em pontualidade, em desempenho, ou negligência, entre outras 

(Rego & Souto, 2004).  

Assim, é importante relevar que o conceito de comprometimento organizacional não deve 

ser confundido com o de engagement. Este último relaciona-se com o nível de paixão, imersão 

e dedicação dos trabalhadores para com a organização (Truss, Soane, Edwards, Wisdom, Croll 

& Burnett, 2006). Já que nem todo o colaborador que cumpre as tarefas, prazos e normas 

propostas está ligado emocionalmente à organização, existe uma linha ténue entre engagement 

e comprometimento. Sempre que existe um colaborador comprometido, indica que está ciente 

do compromisso funcional, executa os seus papéis e as responsabilidades dentro da 

organização. Num estado de engagement, o colaborador está envolvido emocionalmente, há 

uma vontade e uma ligação emocional. Executa as tarefas e está entusiasmado a fazer mais, 

pensar mais, ajudar mais porque acredita nos valores do gestor e da empresa, pois perceciona 

que todos estão envolvidos em fazer o melhor.  

Modelo dos três fatores de Meyer e Allen 

O modelo dos três fatores de Meyer e Allen (1991) demonstra que o 

comprometimetimento é um fator que liga o individuo à organização e a existência desse pode 

reduzir ou não a intenção de abandono. Meyer e Herscovitch (2001) consideram o 

comprometimento organizacional como um conceito multidimensional, desenvolvendo um 

modelo com três fatores, que espelham três estados psicológicos e que vão manifestar diferentes 

ligações para com a organização.  Assim sendo, o primeiro elemento é o comprometimento 

afetivo que remete para o grau no qual o colaborador se sente vinculado de acordo com o nível 

emocional perante a organização - o colaborador permanece na organização porque quer. O 

individuo aceita a influência em detrimento de uma relação satisfatória com a organização. Em 

segundo, o comprometimento normativo, que demonstra o grau no qual o colaborador se sente 

na responsabilidade (dever moral), ou na obrigação, de se manter na organização - permanece 

na organização porque deve. Sente a obrigação moral devido às suas experiências prévias de 

socialização que ocorrem no seio familiar e social, bem como no seio organizacional depois da 

entrada deste na organização. Por último, o comprometimento calculativo, refere-se ao grau no 

qual o colaborador se insere em relação à sua ligação com a organização após uma análise dos 

custos que estão associados se abandonar a organização - permanece na organização porque 
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precisa. A importância deste modelo é salientada por avaliar as diferentes consequências de 

comportamento (Allen & Meyer, 2000). 

A literatura da especialidade demonstra que existem variáveis que explicam o 

comprometimento afetivo e o normativo, tais como o feedback sobre o desempenho da função, 

os desafios do cargo e a dificuldade dos objetivos, variáveis essas que se relacionam 

negativamente com instrumental/calculativo (Rego & Souto, 2004). Por exemplo, o 

comprometimento afetivo e normativo traduzem no trabalhador uma menor intenção de 

abandonar a organização, menor taxa de absentismo e um melhor desempenho, levando a que 

os indivíduos se comprometam e contribuam para os objetivos organizacionais (Rego & Souto, 

2004). Em suma, segundo estes autores, é possível observar que a vontade dos indivíduos de 

cooperarem para os objectivos organizacionais aparenta estar influenciada pela natureza do laço 

psicológico que os liga à organização. Por isso, parece haver mais probabilidade que 

apresentem melhor desempenho quando desejam pertencer à organização, do que quando se 

sentem obrigados ou necessidade de nela se inserirem. 

Num determinado individuo é possível encontrar vários níveis de comprometimento e há 

a possibilidade de que este tenha a combinação dos três fatores, embora em diferentes graus, 

no seu estado de comprometimento com a organização (Mayer & Allen, 1997). Só quando se 

considerar as três em conjunto se entenderá completamente a natureza da relação do trabalhador 

com a organização.  

Intenção de turnover  

A produtividade e a competitividade de uma organização dependem do seu capital humano 

e da sua satisfação com a comunicação interna e de como o comprometimento organizacional 

dos colaboradores as influenciam (Almeida, 2003; Lima et al., 2012; Marchiori, 2009). Uma 

comunicação interna não bastará se não permitir, potenciar ou mediar a ligação com o 

comprometimento afetivo dos colaboradores e, como resultado, a intenção destes em 

permanecer na organização. No fundo, pode-se então afirmar que o conceito de turnover está 

intrínseco na questão do comprometimento dos colaboradores, uma vez que quanto maior a 

intenção do turnover, menor é o comprometimento do colaborador (Griffeth, Hom & Gaertner, 

2000; Huang, Lawler & Lei, 2007). Antes, importa distinguir turnover de intenção de turnover. 

Turnover é um conceito objetivo, remetendo para a saída do colaborador da organização e não 

a uma vontade. Segundo Chiavenato (2014), turnover ou rotatividade acontece quando ocorre 

entradas e saídas de pessoas da organização num determinado período, algo que pode ser 

voluntário ou involuntário. O primeiro acontece depois de uma reflexão do colaborador, onde 
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toma uma decisão de abandonar a organização pela sua própria vontade. Enquanto o segundo - 

o involuntário -, ocorre de acordo com uma decisão por parte da organização que tem como 

desfecho a saída do colaborador.   

   Já a intenção de turnover, de acordo com a perspetiva orginal de Mowday, Porter e Steers 

(1982), compreende uma estimativa subjetiva da hipótese de um colaborador abandonar a 

organização, num curto espaço de tempo. A satisfação com o trabalho e o comprometimento 

organizacional estão normalmente associadas à intenção de turnover, pois se o trabalhador está 

insatisfeito e sente um baixo comprometimento leva-o a procurar alternativas considerando a 

saida, o que pode resultar mesmo na saída. Neste particular, Teston, Krombauer, Cazella, 

Brustolim e Pavan (2016) defendem a rotatividade como uma variável inevitável em qualquer 

empresa e por isso há a necessidade de controlar tal fenómeno, é necessário reduzir ao máximo 

as saídas de pessoal. A presente investigação considerará na sua análise a intenção de turnover. 

Liderança tóxica e Comprometimento organizacional  

         Em relação ao conceito de comprometimento, como já foi referido anteriormente, Meyer 

e Allen (1997) propuseram um modelo tridimensional do comprometimento organizacional 

com três componentes: comprometimento afetivo, calculativo e normativo. Segundo estudos, 

das três componentes do comprometimento organizacional, aquele que é mais o mais provável 

na retenção de funcionários é o comprometimento afetivo (e.g., Meyer, Allen & Smith, 1993; 

Somers, 1995; Meyer, Stanley, Herscovitch & Topolnytsky, 2002; Glazer & Kruse, 2008). Pois 

se o comprometimento afetivo, enquanto a emoção que os liga à empresa, diminuir, o 

funcionário poderá deixar a organização e como consequência a rotatividade ou o turnover dos 

funcionários aumentará. Um estudo do DDI (Development Dimensions International, – 

Leadership Forecast 2003) mostra que há uma relação entre a liderança e o comprometimento. 

Quando apresentados a líderes fortes, os colaboradores demonstram mais comprometimento, 

satisfação e lealdade (Rosas-Gaddi, 2004). Se relacionarmos, portanto, o comprometimento aos 

comportamentos negativos de liderança, é possível perceber que lideres maus ou fracos leva a 

menos satisfação e motivação nos colaboradors e por isso menos vontade de permanecer na 

organização, com isto, a liderança abusiva poderá estar no lado oposto ao comprometimento 

afetivo (Rayner & Cooper, 1997; Rosas-Gaddi, 2004; Tepper, 2007). O presente estudo, 

utilizando os comportamentos associados à liderança tóxica, conforme fornecido por Pelletier 

(2011), tenta validar as descobertas relativas à liderança tóxica e ao comprometimento 

organizacional no contexto industrial. 
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Liderança tóxica e Intenção de turnover 

         A literatura indica que a maioria dos estudos se preocupa com a relação entre vários estilos 

de liderança (e.g., liderança transformacional, liderança ética, liderança autêntica) e intenção 

de rotatividade (Azanza, Moriano, Molero & Lévy Mangin, 2015; Gyensare, Anku-Tsede, 

Sanda & Okpoti, 2016; Demirtas, Akdogan, 2014). A liderança como uma relação funcional 

entre o líder e os liderados (Chiavenato, 2014) potencia no líder um poder de controlar os meios 

com o intuito de satisfazer as necessidades dos seus liderados. Situações como estabilidade e 

baixos níveis de turnover remetem para a satisfação do colaborador e o líder tem um papel 

principal nesse contexto, pois, segundo Bergamini (2006), é uma peça-chave para o aumento 

ou diminuição da satisfação, e cabe a este que essa satisfação não diminua para bem da 

organização, pois se for o contrário trará a saída do colaborador e custos associados. Quando 

um trabalhador sente que o apoiam e sente o seu líder como um “parceiro”, há uma motivação 

para seguir o caminho solicitado e surge um vínculo entre ambos, criando um ambiente de 

cooperação. 

         Da mesma forma que um líder causa um bom impacto no trabalhador, também pode 

causar o contrário. Um líder desligado ou “indiferente” é ineficaz, leva à redução da moral, à 

desorganização, insatisfação e desarmonia, e consequentemente leva ao absentismo e ao 

aumento da intenção de abandonar a organização (Steele, 2011). Weaver e Yancy (2010) 

também são da mesma opinião, afirmando que esta liderança está positivamente relacionada 

com a intenção dos colaboradores de abandonar a sua organização. Tal situação torna-se um 

desafio crítico e sério que as organizações enfrentam (Ahmad, 2010), que abalará os custos 

diretos e indiretos (Steers et al., 2012).  Um estudo recente de Kenneth Matos na  “Life Meets 

Work” (2017) revela que 56% dos colaboradores aguentam um líder tóxico e os seus 

comportamentos, resultando num ambiente desagradável. Uma maneira de verificar a gravidade 

dessa toxicidade é estimar o impacto na cultura organizacional. A liderança tóxica é responsável 

por 48% da redução do esforço laboral e 38% da qualidade do trabalho. Também neste estudo 

é possível averiguar que 73% do turnover de uma empresa é devido a um líder tóxico. Singh, 

Sengupta e Dev (2019) defendem que há efeitos colaterais da toxicidade que podem não ser 

relevantes a um curto espaço de tempo, mas serem perigosos ao logo do tempo, colocando em 

causa os alicerces da organização.  

Comprometimento organizacional e Intenção de turnover  

         Segundo Menezes (2006), num estudo sobre a validade da construção da Escala de 

intenções comportamentais de comprometimento organizacional, foi possível verificar que 
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todos os itens avaliadores da intenção comportamental de permanência na organização não 

apresentam qualquer relação para com as intenções comportamentais de comprometimento. 

Outros estudos (e.g., Klein, Molloy, & Cooper 2009; Jaros, 2009) atestaram esta ideia quando 

descreveram, de acordo com as suas investigações, que a vontade de permanecer na organização 

não faz parte do conceito de comprometimento, sendo um construto à parte. 

         Mayer e Allen (1997) defendem que o comprometimento afetivo, ou seja, quando o 

colaborador está emocionalmente ligado para com a empresa, há maior motivação em atingir 

os objetivos com a organização, refletindo-se em menor absentismo e consequentemente menor 

turnover. Em relação ao comprometimento calculativo, quando elevado, leva a que o 

colaborador se esforce com o o intuito apenas de realizar os seus objetivos pessoais, tais como 

a renumeração, promoção, manutenção do emprego, entre outros (Nascimento, Lopes & 

Salgueiro, 2008). Rego et al. (2004) defendem que estes colaboradores apenas contribuirão o 

necessário para manter os seus empregos. Quando se trata do comprometimento normativo, o 

trabalhador segue a conduta que lhe foi ensinada como apropriada sentindo-se moralmente 

responsáveis para com a organização, mas apenas permanecerão se o seu sentimento de 

obrigação moral for suficientemente forte (Meyer et al., 2004). 

         Com isto, é possível dizer que, embora autores como Mowday, Porter e Steers (1982) 

defendam que colaboradores comprometidos desejam permanecer na organização, outros 

autores (e.g., Mathieu & Zajac, 1990; Meyer, Stanley, Herscovitch & Topolnytsky, 2002) 

demonstram que a relação direta entre comprometimento organizacional e o turnover é algo 

frágil. Tal se sucede visto que esta depende de variadíssimos fatores, tais como fatores 

sociodemográficos, satisfação, outras oportunidades, entre outros. Como comprovam Tett e 

Meyer (1993) na sua análise, apesar da intenção de rotatividade (turnover) ser um robusto 

indicador da saída de um funcionário, é também necessário salientar que são construtos 

distintos. Ainda que um funcionário indique grande interesse em demitir-se da empresa, tal não 

significa inevitavelmente que o fará, uma vez que vários fatores podem influenciar a decisão 

como os referidos anteriomente. Mowday (1998) refere que, um nível alto de comprometimento 

no funcionário pode ser umas das soluções para minimizar as consequências do turnover.  

O presente estudo  

         Considerando as relações isoladas entre as variáveis em estudo, será que existem relações 

simultâneas entre a liderança tóxica, o comprometimento organizacional e a intenção de 

turnover? Por conseguinte, o propósito do presente estudo é analisar as associações entre 
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liderança tóxica (i.e., supervisão abusiva, liderança autoritária, narcisismo, autopromoção, 

imprevisibilidade), comprometimento organizacional (i.e., afetivo, normativo, calculativo), e 

intenção de turnover, utilizando um modelo das equações estruturais. O estudo investigará os 

colaboradores da indústria pois é um setor caracterizado por várias cadeias de comando, 

trabalho em massa e com deadlines rígidas que tem de ser cumpridas. Devido a estas razões há 

a necessidade de que o líder saiba conduzir e motivar os subordinados a alcançar os objetivos 

da empresa (Chiavenato, 2006), pois não depende só dele o sucesso da organização. Segundo 

Yulk (2012) tem de saber gerir, de forma dinâmica, a motivação, a colaboração e o espírito de 

equipa dos seus colaboradores e ao mesmo tempo, como é caracterizados nas indústrias, 

processos de programação de produção e qualidade sem afetar o ambiente organizacional.  

         Com base em estudos anteriores (e.g., Mowday, 1984; Tett & Meyer, 1993; Mowday, 

Porter & Steers, 1982; Steers et al., 2012; Meyer, Stanley, Herscovitch & Topolnytsky, 2002; 

Glazer & Kruse, 2008), espera-se que a percepção de liderança tóxica seja positivamente 

relacionada com as intenções de turnover (Hipótese 1), negativamente relacionada com o 

comprometimento afetivo (Hipótese 3) e positivamente associada com o comprometimento 

calculativo e normativo (Hipótese 2 e 4, respetivamente). Por sua vez, espera-se que o 

comprometimento afetivo e normativo se relacione negativamente com a intenção de turnover 

(Hipótese 6 e 7, respetivamente), e o comprometimento calculativo e normativo se associe 

positivamente com a intenção de turnover (Hipótese 5). Como resultado desses vínculos, 

espera-se que o comprometimento organizacional possa mediar as relações entre a liderança 

tóxica e a intenção de turnover (Hipótese 8). O modelo hipotético detalhado é apresentado na 

Figura 2. 

 

Figura 2  Modelo hipotético das relações simultâneas entre liderança tóxica, comprometimento 
organizacional (calculativo, afetivo e normativo), e intenções de turnover. 



18 

 

CAPÍTULO 2. Método 

Participantes  

Participaram no presente estudo 233 trabalhadores (F = 85; M = 148) da área da indústria 

com idades compreendidas entre os 20 e os 72 anos de idade (M = 33.23; DP = 7.89). Os 

trabalhadores eram supervisionados na sua organização, e tinham em média cerca de 6 anos de 

contacto com o seu supervisor direto (M = 6.01; DP = 6.34). Relativamente ao grau de 

escolaridade, tinham maioritariamente o ensino secundário (53.6%), seguido de licenciatura 

(15%), mestrado (15%), 9º ano (8.6%), cursos profissionais (4.3%), e ensino primário (3.5%).  

Os participantes são todos do setor industrial, existindo uma maior predominância na 

indústria automóvel, com 27,9% (n=65) dos respondentes, seguida pela indústria alimentar com 

18,5% (n=43) dos respondentes, a indústria têxtil com 11,6% (n=27), a indústria energética com 

9,9% (n=23), a indústria metalúrgica com 6,4% (n=15), a indústria metalomecânica com 5,6% 

(n=13),  a indústria do plástico com 3% (n=7), a indústria naval e da cerâmica com 2,6% (n=6) 

cada uma, a indústria química e a eletro-eletrónica com 2,1% (n=5), a indústria farmacêutica 

com 1,7% (n=4), a indústria do papel com 1,3% (n=3), as indústrias da aeronáutica, de gestão 

de resíduos, de madeira e cortiça, cada uma com 0,9% (n=2), e por fim, as indústrias de 

automação, frio e congelação, granito, mobiliário e tabaco com 0,4% (n=1) respondentes.  

Na sua maioria trabalham em grandes empresas (com 250 ou mais trabalhadores), 129 

respondentes (55,4%), de seguida, 65 respondentes (27,9%) trabalham em médias empresas 

(com 50 até 249), 34 (14,6%) trabalham em pequenas empresas (com 10 até 49 trabalhadores) 

e apenas 5 (2,1%) trabalham em microempresas (até 9 trabalhadores).  

Em relação ao vínculo com a empresa, maioritariamente 62,2% (n=145) estão efetivos na 

empresa, 36,9% (n=86) estão com contrato a termo (certo/incerto) e apenas 0,9% (n=2) são 

prestadores de serviços. Relativamente à antiguidade na organização, 139 dos trabalhadores 

estão à menos de 5 anos na organização (59,7%), 41 está la entre os 5 e os 9 anos (17,6%), 20 

estão entre os 10 e os 14 anos (8,5%), 17 entre os 15 e os 19 anos (7,3%), 10 estão lá entre os 

20 e os 24 anos (4,3%) e 6 entre os 25 e os 30 anos de casa (2,6%). 

Procedimentos  

O questionário foi realizado exclusivamente por via eletrónica, com recurso a redes 

sociais - Facebook e LinkedIn –, onde antes desta divulgação foi realizada uma filtragem de 

indivíduos pertencentes às categorias referidas anteriormente e que, exclusivamente, 

pertenciam à indústria, pois era esse o público pretendido para esta investigação.  Nestas redes 
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foi então divulgado um link que direcionava os indivíduos para um questionário do Google 

forms. Para alcançar a população pretendida, foi desenvolvido um filtro no LinkedIn com as 

palavras “operador”, “operador fabril”, “operador de produção”, e foi enviado o link pessoa a 

pessoa, onde era explicado o propósito do estudo, garantindo o anonimato e confidencialidade 

das respostas. Primeiramente, o questionário apresentava perguntas de cariz sociodemográfico, 

como forma de categorizar os respondentes, de seguida questões que permitiam confirmar se o 

participante se enquadrava nas três categorias pretendidas (i.e., empregados ativos, liderados 

por outrem e pertencentes a empresas da indústria), e de seguida era apresentado o  questionário 

acerca do tema em questão. As respostas ficaram retidas nesta plataforma em total segurança 

através de acesso com palavra-passe. 

Medidas  

Considerando o propósito do estudo, o questionário parece ser o mais apropriado, porque 

permite alcançar amostras mais alargadas. Primeiro, permite medir, analisar e quantificar, 

podendo ainda traduzir em números as opiniões e informações. Segundo, é uma técnica que 

consente uma maior facilidade quer na recolha, quer no tratamento de dados. Terceiro, dá a 

possibilidade de ultrapassar barreiras que numa outra técnica talvez não fossem possíveis, 

garantindo total confidencialidade e anonimato. Quarto, para o preenchimento do questionário 

não há necessidade de retirar tempo dentro do horário de trabalho (Campenhoudt, Marquet & 

Quivy, 2019). 

As medidas utilizadas para investigar as relações entre liderança tóxica, 

comprometimento organizacional e intenção de turnover foram (1) Toxic Leadership Scale 

(Schmidt, 2008), (2) Questionário de Comprometimento Organizacional (Meyer & Allen, 

1997; Nascimento, Lopes, & Salgueiro, 2008), e (3) Escala de Intenções de Abandono Laboral 

(Mobley, Horner & Hollingsworth, 1978; Ferreira & Teques, 2017). 

Toxic Leadership Scale (Schmidt, 2008). Em primeiro lugar foi realizado um estudo do 

tipo metodológico (Mishel, 1998) de tradução e validação para português da escala Toxic 

Leadership Scale (Schmidt, 2008). Para a tradução, retradução e reconciliação foi necessário 

uma adaptação linguística e determinação dos respetivos instrumentos de medição equivalentes 

(Worthington & Whittaker, 2006). Primeiro, na fase da tradução do questionário recorreu-se a 

uma tradutora portuguesa fluente em inglês, obtendo a versão da escala na língua pretendida. 

De seguida pediu-se a um professor fluente em inglês que procedeu à retradução da escala, e 

de seguida uma reconciliação de ambas, os itens foram comparados entre si, tendo sido 
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reformulados aqueles que não correspondiam de todo à tradução com o objetivo de obter a 

tradução mais correta possível de forma a não existir palavras não coerentes com o objeto de 

estudo. Segundo, foi realizado um pré-teste com 10 colaboradores de uma pequena empresa da 

indústria têxtil que responderam ao questionário pretendido e uma avaliação qualitativa para 

examinar terminologia e compreensão dos itens. Apenas dois trabalhadores revelaram confusão 

em relação a quatro itens (14, 17, 25 e 30) devido ao não entendimento de certas palavras ou 

da construção frásica do item. Os quatro foram reformulados e questionados novamente de 

forma a avaliar a compreensão.  

A versão traduzida apresentada neste estudo baseia-se, como já referido, na escala 

definida por Andrew Schmidt na sua tese de mestrado em 2008. Esta escala é constituída por 

30 itens que avaliam 5 dimensões: i) supervisão abusiva (7 itens); ii) liderança autoritária (6 

itens); iii) narcisismo (5 itens); iv) autopromoção (5 itens); e v) imprevisibilidade (7 itens). Em 

relação à sua medição numa escala de 6 pontos (1 - “discordo totalmente”, 2 - “discordo”, 3 - 

“discordo ligeiramente”, 4 - “concordo ligeiramente”, 5 - “concordo” e 6 - “concordo 

totalmente”). As escalas revelaram coeficientes de Alpha de Cronbach adequados, variando 

entre 0.73 (narcisismo) e 0.92 (supervisão abusiva). 

Questionário de Comprometimento Organizacional (Meyer & Allen, 1997; 

Nascimento, Lopes, & Salgueiro, 2008). O questionário está subdividido em três sub-escalas. 

O comprometimento afetivo que inclui 6 itens (ex., Não me sinto “emocionalmente ligado” a 

esta empresa), o comprometimento calculativo que inclui 7 itens (ex., Acredito que há muito 

poucas alternativas para poder pensar em sair desta empresa), e por fim o comprometimento 

normativo constituído por 6 itens (ex., Esta empresa merece a minha lealdade). Os respondentes 

indicaram o grau de acordo relativamente às afirmações numa escala Likert de 6-pontos (1 - 

“Discordo totalmente”, “a 6 - “Concordo totalmente”). No presente estudo verificou-se que os 

coeficientes de Alpha de Cronbach variaram entre 0.79 (comprometimento normativo), 0.82 

(comprometimento afetivo), e 0.88 (comprometimento calculativo). 

Escala de Intenções de Abandono Laboral (Mobley, Horner & Hollingsworth, 1978; 

Ferreira & Teques, 2017). As intenções de turnover são avaliadas por 3 itens: “eu penso 

muitas vezes em desistir”, “provavelmente irei procurar um novo emprego no próximo ano” e 

“assim que possível, vou deixar a instituição”.  Para medir esta escala foi utilizada a escala de 

Likert de 5 pontos (1 - “Discordo totalmente” a 5 - “Concordo totalmente”). No presente estudo 
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verificou-se que o coeficiente Alpha de Cronbach obtido para a escala de intenções de turnover 

foi de 0.89. 

Análise dos dados 

         Numa primeira fase, foram analisadas as médias, desvios-padrão e correlações entre as 

variáveis em estudo. Seguidamente, a identificação do modelo com variáveis latentes seguiu 

duas etapas (Kline, 2011) usando a versão 23 do programa Analysis of Moment Structures 

(AMOS). Primeiro, uma análise fatorial confirmatória (AFC) foi conduzida para validar o 

modelo de medida. A qualidade do ajustamento do modelo foi considerada adequada quando 

os valores do CFI (comparative-of-fit-index) e do TLI (Tucker-Lewis índex) foram superiores 

a .90. Os valores do RMSEA (root mean square error of aproximation) e do SRMR 

(standardized root mean square residual) foram inferiores a .08 (Hair, Black, Babin, & 

Anderson, 2014). A fiabilidade foi analisada através do coeficiente de Alpha de Cronbach. 

Valores de fiabilidade acima de .70 foram considerados adequados (Hair et al., 2014). Em 

segundo lugar, o modelo estrutural foi especificado de acordo com as hipóteses sugeridas para 

o presente estudo (Figura 2). 
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CAPÍTULO 3. Resultados 

Modelo de medida 

         A estatística descritiva das medidas, médias, desvios-padrão e as correlações das variáveis 

em estudo estão reportadas na Tabela 1. Numa análise às médias das variáveis em estudo, 

verifica-se a Intenção de Turnover revelou valores moderados (M = 3,19; DP = 1,32) devido à 

sua amplitude, com uma escala de 5 pontos. Em relação à Liderança Tóxica (M = 2,91; DP = 

1,27) apresenta um nivel baixo para uma escala de 6 pontos. Os comprometimentos apresentam 

números mais ou menos semelhantes, mas o calculativo (M = 3,54; DP = 1,40) apresenta uma 

média mais alta, relativamente ao afetivo (M = 3,36; DP = 0,99) e ao normativo (M = 3,17; DP 

= 1,22). 

 1 2 3 4 5 

1. L. Tóxica -     

2. Afetivo ,22** -    

3. Calculativo ,15* ,52** -   

4. Normativo -,15* ,52** ,56** -  

5. Turnover ,51** ,04 -,08 -,41** - 

Média  2,91 3,36 3,54 3,17 3,19 

Desvio-

padrão 

1,27 ,99 1,40 1,22 1,32 

Amplitude 1-6 1-7 1-7 1-7 1-5 

    Nota. ** p < .01, * p < .05. 

 

         O modelo de medida revelou um ajustamento aceitável aos dados [χ2(199) = 439.60, p < 

.001, CFI = .936, TLI = .926, RMSEA = .072 (IC = .063, .081), SRMR = .054]. Os valores do 

CFI foram mais elevados do que o valor mínimo recomendado de .90. Adicionalmente, os 

valores de RMSEA e do SRMR revelaram um bom ajustamento aos dados (< .08) (Hair et al., 

2014). Assim, o modelo de medida demonstrou um ajustamento adequado aos dados. 

         De acordo com os dados da correlação de Pearson (Tabela 1), a presente investigação 

revelou que a Liderança tóxica apresenta uma relação positiva com a intenção de turnover (r = 

0,510; p < 0,01) como se pode analisar, o valor é positivo e como é maior que 0.5, segundo 

Cohen et al. (2003), há uma associação elevada entre ambas, pois quanto mais perto do 1 ou -1 

mais forte é a relação, uma relação positiva baixa com o comprometimento calculativo e afetivo, 

respetivamente (r = 0.150; p < 0,05; r = 0,225; p < 0,01), e negativa com o comprometimento 

Tabela 1 Estatística Descritiva e Correlações das variáveis em estudo 
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normativo (r = -0,154; p < 0,05) que de acordo com os dados, como é entre 0.1 e 0.3 há uma 

baixa associação. O comprometimento calculativo e normativo apresentam uma associação 

negativa com a intenção de turnover (r = -0,089; p < 0,05; r = -0,410; p < 0,01, respetivamente). 

O comprometimento afetivo não apresenta associação com a intenção de turnover, pois o valor 

de correlação está abaixo do 0,05 de significancia (r = 0,042; p < 0,05). Os compremetimentos 

apresentam uma relação positiva e elevada entre todos. 

Modelo estrutural  

         O modelo hipotético revelou um ajustamento aceitável aos dados [χ2(202) = 523.43, p < 

.001, CFI = .925, TLI = .914, RMSEA = .075 (IC = .065, .084), SRMR = .061]. Numa análise 

aos efeitos diretos (Figura 2), verifica-se que a liderança tóxica se relaciona positivamente com 

o turnover (H1: β = 0.26, p < 0.001) e comprometimento calculativo (H2: β = 0.18, p < 0.01), 

e negativamente com o comprometimento afetivo e normativo, respetivamente (H3: β = -0.45, 

p < 0.001; H4: β = -0.31, p < 0.001). Por sua vez, os comprometimentos afetivos e normativos 

relacionam-se negativamente com o turnover (H6: β = -0.31, p < 0.001; H7: β = -0.21, p < 

0.001; respetivamente). O comprometimento calculativo não se relacionou com o turnover (H5: 

β = 0.11, p > 0.05). Como podemos ver, no modelo estrutural as variáveis têm um 

comportamento distinto pois vai haver uma contextualização destas, enquanto que no estudo 

das correlações há uma relação direta de um por um e apresentam valores completamente 

diferentes. 

 

 

Figura 3 Modelo estrutural - Relações simultâneas entre a liderança tóxica, comprometimento 
organizacional (i.e., calculativo, afetivo, normativo), e intençaõ de turnover. 



24 

 

CAPÍTULO 4. Discussão  

         Segundo Barrow (1977), a liderança é dos conceitos mais estudados de todos os tempos, 

pois depende dela o sucesso dos sistemas económicos, políticos e organizacionais, e é 

necessário compreendê-la e mesurá-la para compreender o sucesso ou insucesso de uma 

organização. Por isso, este estudo foi realizado com o propósito de aprofundar os estudos sobre 

as relações simultâneas entre a perceção da liderança tóxica, o comprometimento 

organizacional, e as intenções de abandono organizacional. A testagem das hipóteses 

formuladas revelou um conjunto de associações potencialmente relevantes para a discussão 

científica.   

         Quanto à relação entre a liderança tóxica e a intenção de turnover (Hipótese 1), estudos 

prévios defendiam que estas variáveis de relacionavam positivamente, pois de acordo com Reed 

(2014) a baixa vontade de permanecer na organização é uma das consequências da liderança 

tóxica. Outros autores (e.g., Rego & Cunha, 2012; Steele, 2011) assinalam o abandono desta 

como consequência. Os resultados desta investigação parecem corroborar estas evidências, 

indicando uma relação entre ambas as variáveis, indicando que a perceção de uma liderança 

considerada tóxica tende a levar a que o liderado considere abandonar a organização. 

         Relativamente às associações entre a perceção de liderança tóxica e os três tipos de 

comprometimento (i.e., calculativo, afetivo, normativo), segundo Mayer e Allen (1991), surge 

um estado psicológico no colaborador, e a sua relação para com a organização, influenciando a 

tomada de decisão de abandonar ou permanecer nesta. Neste sentido, seria expectável uma 

associação positiva entre a perceção da liderança tóxica e o comprometimento calculativo 

(Hipótese 2). Pois, este comprometimento diz respeito aos custos que a sua saída pode causar, 

ou quando não há uma perceção de outras alternativas (Jaros, 2009), o trabalhador acaba por 

ficar porque precisa (Allen & Mayer, 2000). Nascimento et al. (2008) defendem que um elevado 

comprometimento calculativo leva a que o trabalhador apenas veja os seus objetivos pessoais 

– manutenção do emprego, renumeração, promoção - como algo a atingir, e quando maltratado 

por um líder, poderá permanecer na organização com o intuito de atingir os seus objetivos, esse 

tipo de liderança pouco ou nada o influencia. As análises efetuadas neste estudo permitem 

corroborar esta perspetiva, sugerindo que a perceção da liderança tóxica está positivamente 

associada ao comprometimento calculativo. 

         No que se refere à relação entre a perceção da liderança tóxica e o comprometimento 

afetivo (Hipótese 3), a investigação sugere que este comprometimento é afetado de forma 
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negativa pela liderança tóxica. Investigadores referem que a liderança tóxica está do lado oposto 

ao comprometimento afetivo, pois se o colaborador não se sente envolvido com a empresa 

acaba por querer sair para algo melhor (Rayner & Cooper, 1997; Rosas-Gaddi, 2004; Tepper, 

2007). As análises efetuadas neste estudo, demonstram que quando as variáveis são 

contextualizadas é possível corroborar a hipótese, pois um comprometimento afetivo remete 

para à emoção do trabalhador e aquilo que ele sente depende de como é tratado na organização. 

Rego e Souto (2002) sugerem que as pessoas reagem com comprometimento afetivo elevado 

quando sentem que a organização e os líderes os tratam de modo justo, respeitador e apoiador. 

Assim, uma liderança abusiva leva a que o colaborador se sinta mal e impotente, o que vai 

afetar a sua ligação emocional com a empresa.  

         Quanto à relação entre a perceção da liderança tóxica e o comprometimento normativo 

(Hipótese 4) seria espectável que se relacionassem positivamente. Estudos anteriores revelaram 

que este tipo de comprometimento, ou seja, um comprometimento que tem a ver com o dever 

(Allen & Mayer, 2000), onde o trabalhador sente a obrigação de permanecer na organização 

porque lhe deu uma oportunidade quando precisou, funciona como um contrato psicológico. Os 

resultados do presente estudo evidenciam que esta situação não acontece. Segundo os dados 

obtidos há uma relação negativa entre as variáveis, i.e., a perceção de uma liderança tóxica por 

parte do colaborador leva a menos comprometimento normativo, ou seja, a menos sentimento 

de dever com a organização. Esta situação poderá ser explicada pelo facto de existirem 

respondentes com mais de 20 anos de ligação contratual, e poderão permancer na organização 

porque se sentem o dever e lealdade para com a empresa que lhes deu trabalho por tantos anos, 

mas com o passar dos anos há a possibilidade de ficarem saturados com uma má liderança a 

que estão presentes, o que vai afetar o seu sentimento de dever em permanecer a empresa. 

Adicionalmente, poderá existir uma questão geracional que segundo Mannheim (1993) tem a 

ver com o processo histórico que os indivíduos da mesma idade-classe compartilham, e está 

relacionado com os acontecimentos históricos, políticos ou sociais que geram um impacto no 

processo de socialização do individuo, levando-os a pensar e agir de um certo modo. Se 

considerarmos o intervalo de idades dos participantes deste estudo, segundo Veloso, Dutra e 

Nakata (2016), a geração X nasceu entre as décadas de 60 e 1977, prevalecendo o ceticismo e 

acreditam “num ambiente de trabalho mais informal e hierarquia menos rigorosa”. Devido ao 

downsizing pelo qual esta geração passou levou a que esta geração desenvolvesse mais 

habilidades e são indivíduos que apresentam mais comprometimento com os objetivos e 

sucesso da organização. Já a geração Y aquela que nasceu a partir de 1978 até ao fim dos anos 
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90, marcada pelo ritmo de mudança, interatividade, do grande acesso à informação, cresceu no 

meio do progresso tecnológico, onde vivenciaram e tiveram acesso desde pequenos. São 

indivíduos ágeis e capazes de realizar várias tarefas ao mesmo tempo, são caracterizadas pelo 

individualismo, é uma geração que procura um crescimento rápido quando se trata de carreira, 

e como colaboradores mais individualistas podem apresentar menos lealdade à organização em 

que se inserem explicando assim o baixo comprometimento normativo quando estão perante 

uma liderança tóxica. No entanto, estudos futuros deverão explorar estas relações, considerando 

diferenças entre as faixas etárias relativamente à perceção de liderança tóxica e 

comprometimento normativo. 

         Considerando a Hipótese 5, relativa à relação entre o comprometimento calculativo e a 

intenção de turnover, de acordo com Nascimento et al. (2008) quando há um comprometimento 

calculativo leva a que o colaborador se esforce para alcançar os seus próprios objetivos, como 

o salário, promoção, manutenção do emprego, mas que contribuirá apenas o necessário para o 

manter, e por isso, é espectável que este comprometimento se relacione positivamente com a 

intenção de turnover. Segundo Rego et al. (2004), o colaborador permanece na organização 

porque precisa. De acordo com os resultados do presente estudo, quando as variáveis são 

contextualizadas conclui-se que não existe qualquer relação entre as duas variáveis. Os custos 

que poderão estar relacionados ao sair da organização nada vai alterar se o colaborador pensar 

em abandonar a empresa, se o tiver de fazer fará, se isso implicar melhores condições.  

         No que diz respeito ao comprometimento afetivo e à sua relação com a intenção de 

turnover (Hipótese 6), estudos prévios corroboravam que haveria uma relação negativa entre 

ambas, pois, de acordo com Meyer et al. (2002), o comprometimento afetivo é o 

comprometimento mais preditivo quando se trata da retenção dos colaboradores. E de acordo 

com os dados obtidos, é possível comprovar que quanto maior for o comprometimento afetivo 

menor será a intenção de turnover, os colaboradores sentem-se mais motivamos e tendem a 

contribuir mais para com a empresa, refletindo em menos absentismo e rotatividade. Se o 

comprometimento afetivo for afetado, o contrário acontece, a motivação baixa e contribuem o 

mínimo para a organização, levando-os a sentimentos de desilusão e a procura de algo que os 

motive noutra organização.  

         Por fim, quando nos remetemos para a Hipotese 7, é esperado que o comprometimento 

normativo, segundo Rego e Souto (2004), traduza no colaborador uma menor intenção de 

abandonar a organização, menor taxa de absentismo e melhor desempenho, mas com menos 
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intensidade do que acontece com o comprometimento afetivo. Quando analisamos os dados 

obtidos neste estudo, podemos concluir que há uma associação negativa entre ambas, ou seja, 

isto indica que quanto maior for o comprometimento normativo menor será a intenção de 

turnover. Mas, segundo Meyer et al. (2004) o colaborador só permanecerá até quando o 

sentimento de obrigação moral for suficientemente forte. Rego e Souto (2004) também sugerem 

que a vontade de permanecer na organização aparenta estar relacionada com a natureza do laço 

psicológico que os liga à organização, e por isso há mais probabilidade de apresentarem 

melhores resultados a nível do desempenho quando desejam lá permanecer do que quando se 

sentem na obrigação ou necessidade de nela se inserirem.  
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CAPÍTULO 5. Limitações do estudo e sugestões para futuras investigações 

         É necessário salientar que o estudo em questão se direciona para um tema ainda pouco 

estudado. Podem ser evidenciadas três limitações fundamentais. Primeiro, as associações entre 

variáveis examinadas não apresentam relação de causa-efeito. Sugere-se que os estudos futuros 

apresentem desenhos longitudinais, potenciando a avaliação destas relações ao longo de um 

período de tempo. 

Segundo, devido à situação contextual tanto mundial como portuguesa, estando-me a 

referir à pandemia que vivemos desde o início deste ano, surgiu um entrave ao estudo, pois a 

verdade é que devido ao estado pandémico causado pela Covid-19, levou a que a maioria dos 

participantes não estivessem presencialmente ligados à empresa. Podemos ver esta situação por 

dois lados, por um lado encontrei respondentes em casa em lay-off o que me facilitou a recolha 

de dados pois tinham mais disponibilidade, por outro lado encontrei pessoas que ficaram no 

desemprego, na altura, e com isso não poderiam responder ao questionário. Também encontrei 

no LinkedIn um entrave, não sendo a culpa da plataforma em si, mas devido ao facto dos 

utilizadores não atualizarem a situação profissional, refiro-me assim ao trabalho atual de cada 

utilizador pois para alcançar a população estudada recorri a um filtro que restringia a profissão 

atual do utilizador.  

         Por último, poderá ser necessário alargar a amostra para que se possa generalizar mais o 

tema em questão. Pode ser interessante investigar se há mais frequência na perceção desta 

liderança dependendo do tamanho da organização ou entender se esta existe em mais 

predominância neste setor estudado ou noutros, tais como, militares, saúde e educação. Porém, 

além da validação dos resultados obtidos, outros caminhos surgiram e poderiam ser explorados. 

Como por exemplo, identificar qual razão a hipótese que relaciona a perceção da liderança 

tóxica leva a menos comprometimento normativo e não o contrário como é esperado, ou quanto 

tempo o colaborador consegue aguentar uma má liderança ou o impacto na equipa ou líder 

quando há a saída de um colaborador. Adicionalmente, também seria interessante entender o 

lado do líder e quais as suas motivações e razões que possam levar a entender a contaminação 

de toda a organização.  
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CAPÍTULO 6. Conclusões  

         As empresas existem com o intuito de atingir objetivos, ser rentáveis e obter lucro. E 

como o conseguem? Devido às pessoas, os seus colaboradores. Tais trabalhadores que possuem 

necessidades, desejos, objetivos e valores que variam de pessoa para pessoa.   

         Atualmente, de acordo com Veloso et al. (2016), com o fortalecimento da globalização e 

as subjacentes novas realidades, leva a uma necessidade das empresas se adaptarem, criando 

uma necessidade de potenciar os recursos humanos com um objetivo de gerar um ambiente 

saudável e que traga sucesso. Portanto, é incontestável que o mundo se tornou algo “global, 

complexo, diversificado e individualista”. Perante isto, há cada vez mais batalhas a nível 

económico, o que vai evidenciar um sentimento de soberania empresarial e o ritmo da vida 

pessoal, profissional e social acaba por ser influenciado de acordo com o padrão organizacional, 

convertendo o ser humano num fator económico como intuito máximo de lucro, pois a mudança 

social é promovida acima de tudo por fatores económicos (Giddens, 2011). Tudo isto vai criar 

um relacionamento complexo entre os colaboradores e os seus líderes podendo surgir diversos 

conflitos. Assim, investigações sobre liderança começaram a preocupar-se com uma nova 

corrente de pesquisa, o “lado negro” desta, um lado que vem trazer efeitos negativos, tanto para 

os seguidores como para a organização.  

         Com o presente estudo foi possível providenciar dados empíricos sobre a perceção da 

liderança tóxica no local de trabalho e entender como é que a existência de comportamentos 

negativos por parte dos líderes poderá levar ao surgimento de instabilidade organizacional, 

podendo influenciar a existência da própria organização (Indradevi, 2016). A investigação 

revelou que a liderança tóxica não é algo positivo para o individuo, ou pelo menos o liderado 

não a perceciona como tal, apesar de não haver evidências de uma forte existência deste tipo de 

liderança no estudo, é possível entender que existe e poderá influenciar os comportamentos dos 

liderados. Um líder tóxico pode potenciar dano numa organização, podendo colocar em causa 

toda a cultura organizacional.   

         Desta forma, em virtude dos resultados obtidos, é também possível depreender que além 

de existir a perceção de liderança tóxica, foi também possível evidenciar que o 

comprometimento do colaborador poderá ser afetado com este tipo de liderança. 

Especificamente, o comprometimento calculativo perante esta situação pouco ou nada se 

alterará devido ao facto deste tipo de comprometimento ter mais a ver com os objetivos pessoais 

do colaborador. Contudo, os outros dois tipos de comprometimento (i.e., afetivo e normativo) 
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vão sofrer perante a perceção de uma má liderança, pois coloca em causa o sentimento que o 

colaborador sente com a empresa. A perceção de liderança tóxica parece levar a menos 

comprometimento normativo mesmo que o sentimento de lealdade ou obrigatoriedade seja algo 

intrínseco do indivíduo. Quando se trata do comprometimento, o calculativo não apresenta 

qualquer relação com a intenção de tunover, onde o custo relacionado com a sua saída não vai 

afetar, em nada, se achar a saída da organização o melhor para ele. Se remetermos para o 

comprometimento afetivo, é possível confirmar que quando há mais comprometimento afetivo, 

haverá menos probabilidade de intenção de abandonar a organização. O mesmo se sucede  com 

o comprometimento normativo, onde quanto maior o comprometimento normativo, menor será 

a intenção de abandono. 

Levando em conta tudo o que foi observado, é possível concluir que a perceção de 

liderança tóxica pode levar a um menor comprometimento organizacional, podendo aumentar 

a probabilidade de intenção de abandono. O estudo vem evidenciar a relação entre as três 

variáveis, revelando que a liderança tóxica poderá potenciar maior instabilidade organizacional 

através da diminuição do comprometimento e maior intenção de abandono da organização por 

parte dos colaboradores.   
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