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RESUMO

A presente dissertagdo tem como objetivo contribuir para a compreensdo do fenémeno da
Lideranga Toxica, nomeadamente o seu impacto na Intengdo de Saida e no Compromisso
Organizacional.

Para a realizagdo deste estudo utilizou-se uma metodologia quantitativa, através da
aplicacdo de um inquérito dirigido a trabalhadores por conta de outrem, maiores de 18
anos.

O estudo contou com 163 participantes. Os resultados sugerem que a Lideranca Toxica
estd relacionada positivamente com a Intencdo de Saida, e que o Compromisso
Organizacional, nas suas varias dimensdes, medeia a relacdo entre a Lideranga Téxica e

a Intencao de Saida.

Palavras-chave: Lideranga Toxica; Intencdo de Saida; Compromisso Organizacional,

Cultura.
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INTRODUCAO

A lideranga ¢ um dos aspetos essenciais da vida empresarial que confere, a
qualquer institui¢do e organiza¢cdo no mundo, vantagem competitiva. A lideranca ¢ um
processo através do qual um lider inspira outros, dentro de uma organizagao, a atingir os
objetivos organizacionais de uma forma coesa e positiva (Baloy, 2020).

As liderangas toxicas sdo um dos estilos negativos de lideranca que emergem em
culturas toxicas (Sull, 2022).

A lideranga toxica estd negativamente relacionada com o conceito de trabalho
digno, tema que tem estado na agenda da sociedade portuguesa desde 2023, tendo sido
publicadas alteracdes ao Codigo de Trabalho ainda no ano passado (Lei 13/2023 que
altera o Cddigo do Trabalho e legislagdo conexa, no ambito da Agenda do Trabalho
Digno).

O direito ao trabalho digno, intimamente relacionado com a declaracdo universal
dos direitos humanos, ¢ posto em causa sempre que se aceita a existéncia de
comportamentos toxicos num local de trabalho, principalmente quando esses
comportamentos se verificam ao nivel das liderangas e impactam negativamente as
pessoas que trabalham na organizacao.

De acordo com um artigo do MIT Sloan Review (2022), os trabalhadores que
experimentam os elementos de uma cultura toxica sdo mais propensos a sofrer de stress,
ansiedade, depressdo e esgotamento, t€ém 35% a 55% mais probabilidade de lhes ser
diagnosticada uma doenca fisica grave e apresentam maior turnover. O mais preocupante
¢ que, de acordo com Mehta e Maheshwari (2013) os comportamentos toxicos e
disfuncionais tém vindo a aumentar em posi¢des de poder e influéncia.

O objetivo deste estudo ¢ investigar se a lideranga toxica estd relacionada

positivamente com a intencdo de saida e o compromisso organizacional, e se o
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compromisso organizacional, nas suas varias dimensdes, medeia a relacdo entre a
lideranca toxica e a inten¢ao de saida.

A tese esta organizada em 7 capitulos. No 1° capitulo ¢ apresentado um
enquadramento tedrico dos conceitos mais importantes para o estudo. No 2° capitulo
descrevem-se o modelo de investigacdo e as hipdteses formuladas, e no 3° capitulo
apresentam-se a metodologia utilizada, as varidveis-chave, a caracterizagdo
sociodemografica e profissional dos participantes e a informagdo sobre a analise e
validade dos dados recolhidos. O 4° capitulo inclui as analises de fiabilidade, de
correlagdo, de variancia e de regressao assim como os testes das hipoteses. No 5° capitulo
discutem-se os resultados. Finalmente, o 6° e 7° capitulos incluem as implicagdes tedricas

e praticas do estudo, apresentam-se as suas limitacdes e sugerem-se sugestdes para

investigacao futura.
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1. REVISAO DA LITERATURA

1.1. Lideranca Toxica

Uma das defini¢des consensuais de lideranga toxica ¢ proposta por Lipman-
Blumen (2005, pg.2) que refere que “os lideres toxicos sdo individuos que, por causa dos
seus comportamentos destrutivos e, pelas qualidades ou caracteristicas pessoais
disfuncionais, infligem maus tratos a individuos, grupos, organizagdes, comunidades ou
mesmo aos paises que lideram”.

Existem duzias de casos conhecidos ¢ bem documentados das consequéncias
devastadoras da lideranga toxica (Gandolfi & Stone, 2022). A lideranga toxica tem muitas
implicagdes nos individuos e nas organizacdes (Behery et al., 2018). As consequéncias
de uma lideranca toxica ultrapassam a satide financeira e a performance das organizagoes.
Elas podem afetar a saide das pessoas que sdo expostas a este tipo de tratamento (Brown,
2019), podendo causar o aumento do absentismo (Goldamn, 2006), o stress profissional
(Hadadian & Zarei, 2016), aumentar o turnover (Starrat & Grady, 2010), entre outros
fendmenos que impactam os resultados de qualquer organizacao.

Reed (2004) refere que ndo existe apenas uma caracteristica especifica para
identificar lideranga toxica, e sublinha que ¢ um efeito cumulativo de muitos elementos
de um estilo de lideranca.

De acordo com Webster, Brough e Daly (2014), os comportamentos associados a
lideranca toxica incluem, intimida¢do, mobbing, manipulacdo (maquiavelismo),
micromanaging, arrogancia (narcisismo) e adog¢do de comportamentos abusivos e
antiéticos.

Walton (2007) e Mehta e Maheshwari (2014) propdem hipoteses similares. Em
2007 Walton defendeu que os lideres podem assumir comportamentos toxicos por

motivos relacionados com a sua inseguranga pessoal, causada pela percecdo de ameaca
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ao seu estatuto e poder. Mehta e Maheswari (2014) acrescentaram que os comportamentos
toxicos dos lideres podem surgir através do seu desejo em adquirirem ou manterem poder
e autoridade, e que isso se pode tornar uma adi¢ao para esses lideres. Porém, e embora
possa ser mais conveniente atribuir aos lideres a responsabilidade do aparecimento de
toxicidade nas organizagdes, a situacao ¢ mais complexa (Walton, 2007). Padilla et al.
(2007) sugeriram que a lideranga toxica pode emergir na presenca de 3 variaveis: lideres
toxicos, seguidores suscetiveis e contexto propicio (o tridngulo toxico, representando na

Fig.1)

FIGURA 1 - TRIANGULO TOXICO (PADILLA ET AL. 2007)

Lideres Toxicos

Segundo esta teoria, as caracteristicas do lider toxico evidenciam carisma

negativo, poder personalizado, narcisismo e ideologia de 6dio (Mehta e Maheshwari,
2013). Os seguidores suscetiveis podem ser conformistas ou camplices: os conformistas
aceitam a autoridade do lider toxico enquanto os cimplices o apoiam. Em ultimo lugar,
0 contexto propicio refere-se ao ambiente que da suporte ao lider toxico e que ¢ criado

em organizagdes instaveis e frageis, caracterizadas por uma cultura antiética e pela
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auséncia de sistemas capazes de supervisionar abusos de poder (Mehta & Maheshwari,
2013).

Paralelamente, e de acordo com um estudo de Kusy e Holloway (2009), as pessoas
toxicas tendem a prosperar em sistemas toxicos. Este estudo demonstrou que a cultura
organizacional pode ter um papel fundamental na promogao de comportamentos toxicos.

Em 2005, Lipman-Blumen sugeria que as organizag¢des podem ser facilitadoras de
comportamentos disfuncionais, ao proporem objetivos irrazoaveis, estimulando a
competi¢do excessiva € uma cultura que encoraja a responsabilizagao individual
exagerada no que respeita ao cumprimento de resultados globais.

Nas organizagdes toxicas, os lideres toxicos nao sdao identificados e sdo
provavelmente recompensados (Appelbaum et al., 2007). Isto acontece porque a maioria
das organizagdes avaliam os seus lideres pela produtividade. E, mesmo as organizagdes
que sabem da existéncia de lideres toxicos nas suas estruturas, tendem a ndo tomar
medidas especialmente quando sdo lideres que atingem resultados de curto-prazo, e que
tém impacto na sustentabilidade financeira do negodcio (Erickson et al., 2015).

Ou seja, muitos investigadores enfatizam os sintomas da toxicidade (tracos e
caracteristicas individuais dos lideres) mas nao a doencga (cultura e clima) (Aubrey, 2012).
Segundo este autor, a cultura organizacional pode ser um fator crucial na predi¢ao de
comportamentos uma vez que pode ter um efeito moderador no comportamento dos
membros de uma organizagdo € promover comportamentos toxicos (Aubrey, 2012).

Cunha, Rego e Cunha (2007) identificaram 7 condi¢des especificas que
contribuem para a toxicidade das organizagdes e, todas elas, estdo relacionadas com o
perfil comportamental dos lideres: (1) A intengdo deliberada do lider em causar
sofrimento nos subordinados. Alguns lideres parecem acreditar que ¢ a melhor forma de

motivar pessoas, enquanto outros consideram ser a melhor maneira de nao perder poder;
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(2) A incompeténcia emocional, caracteristica que os inibe de compreender o sofrimento
que os seus comportamentos infligem nas pessoas; (3) A insensibilidade, que deriva da
incompeténcia emocional, € que os leva a focarem-se em criticar constantemente os
subordinados; (4) A infidelidade, pois, se ndo podem confiar nos lideres, os subordinados
tendem a diminuir os seus niveis de lealdade; (5) A intrusdo que se manifesta num
controlo exagerado sobre os subordinados, levando-os muitas vezes a acreditar que nao
tém as competéncias necessarias para desempenhar a sua funcao, o que consequentemente
provoca uma diminui¢do nos indices de motivagao das equipas; (6) Abuso da aplicagdo
de normas organizacionais que nao se ajustam a problemas especificos; (7)
Insensibilidade perante situagdes particulares que requerem tratamento diferenciado.

Segundo Reed (2004) os lideres toxicos tém 3 caracteristicas principais: (1) Total
e evidente desinteresse pelos subordinados e pelo seu bem-estar; (2) Um estilo
interpessoal que afeta negativamente o clima organizacional; (3) Sdo completamente
orientados e focados no seu interesse pessoal.

Para Schmidt (2008) existem 5 dimensoes de Lideranga Toxica nas organizagdes:
(1) Supervisao abusiva que inclui comportamentos pouco profissionais e evidencia a falta
de respeito pelos pares e subordinados e de integridade pessoal e profissional; (2)
Lideranca autoritaria que restringe a autonomia e a capacidade de iniciativa dos
subordinados; (3) Narcisismo que se traduz num excessivo autointeresse, amor proprio €
autoadmiracao; (4) Autopromog¢ao que evidencia a necessidade de autopromocao e da

promocado dos seus interesses pessoais; (5) Imprevisibilidade que ¢ visivel nas suas

variacoes de humor e disposicao.
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1.2. Intenc¢ao de Saida

O turnover ¢ uma ameacga constante a sustentabilidade das organizagdes,
originando impactos diretos e indiretos substanciais as mesmas (Basariya & Ahmed,
2019; Alla & Rajaa, 2019; Musawer, 2021). Pode ser voluntirio ou involuntario.
Considera-se voluntario quando ¢ vontade do colaborador sair, € involuntario nos casos
em que a iniciativa parte da organizacao.

Embora a rotatividade possa resultar, pontualmente, no aumento da performance
da organizacdo (através do afastamento de pessoas com performance baixa, por
exemplo), os impactos negativos tendem a sobrepor-se aos positivos (Mobley, 1982). O
custo elevado de substituigdo de trabalhadores (principalmente quando sao
especializados), o tempo despendido pela organizagdo em processos de recrutamento,
integragdo e formagdo de novos trabalhadores e a potencial contaminac¢do de outros
trabalhadores sdao algumas das consequéncias negativas da saida voluntaria nas
organizacoes.

A teoria proposta por Mobley (1977) considera a inten¢ao de saida como o
antecedente mais proximo e significativo do turnover efetivo. Esta suposi¢ao manteve-se
ao longo dos anos, corroborada por estudos que revelam que a intengdo de saida € o
melhor preditor de saidas voluntarias das organizacdes (Mowday et al., 1984; Steel &
Ovalle, 1984).

Morrell e colegas (2001) identificam uma lista de antecedentes de turnover: (1)
Mercado: Oferta e a procura de recursos humanos; O desemprego e emprego; As
oportunidades no mercado de trabalho; Nivel salarial no mercado de trabalho; O custo
dos empregos. (2) Psicoldgica (percecdes e atitudes relacionadas ao trabalho): Satisfagao
no trabalho; O envolvimento no trabalho; As carreiras; O stress ocupacional; O clima

organizacional; As caracteristicas das fungoes; O estilo de lideranga.
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E neste tltimo antecedente do furnover, de natureza psicologica, que este estudo
se debruca ao pretender medir a correlacao entre a lideranga toxica (enquanto estilo de

lideranga) e a intengdo de saida de trabalhadores de organizagdes portuguesas.
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1.3. Compromisso Organizacional

O conceito de compromisso organizacional, enquanto preditor de retengdo, tem
vindo a ser um indicador muito importante na gestao de pessoas, € pode ser definido como
a forga relativa com que um individuo se identifica com o contexto de uma determinada
organizacao (Meyer, 2001).

Existem varias definicdes de compromisso organizacional, sendo uma delas a de
Greenberg e Baron (2008) que define compromisso organizacional como o grau de
identificacdo dos trabalhadores com a organizacdo, o grau de compromisso que
demonstram e a sua vontade de permanecer no local em que trabalham.

Na investigacdo relacionada com compromisso organizacional, podemos
distinguir 3 perspetivas diferentes. A primeira diz respeito ao compromisso
organizacional afetivo, que pende mais para uma visio psicologica. E caracterizada pelos
fortes lagos entre a pessoa e a organizagdo ¢ pelo desejo de permanecer como membro,
aceitando os seus valores e objetivos em troca de recompensas psicologicas, apoio e
reconhecimento (Mowday et al., 1979; Mathieu e Zajac, 1990).

A segunda perspetiva surge do conceito de troca social, em que o compromisso
individual para com a organizagao resulta de pequenos investimentos que a pessoa faz ao
longo do tempo, ¢ que impedem a sua saida voluntaria (Becker, 1960). Esta perspetiva
foi mais tarde desenvolvida por Meyer e Allen (1991,1997) que a consideraram como o
compromisso organizacional calculativo. Este tipo de compromisso desenvolve-se
quando uma pessoa realiza investimentos que poderdo ser perdidos se abandonar a
organizac¢ao ou quando ndo tem alternativas para sair (Jaros, 2007; Meyer & Herscovitch,
2001). Neste caso, um elevado compromisso organizacional calculativo significa que os
trabalhadores se vao esforgar no seu trabalho, tendo como tnico objetivo a realiza¢ao dos

seus objetivos pessoais (manutencdo do emprego, remuneragdao, promocao, elevados
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custos associados a mudanga ou auséncia de alternativas) (Nascimento et al., 2008). Nesta
perspetiva, ndo havera a tendéncia destes colaboradores em contribuir para a organizagao
para além do necessario para manterem os seus empregos (Rego et al., 2004).

A terceira perspetiva, ou compromisso normativo, desenvolvida por Meyer e
Allen (1991) baseia-se na responsabilidade e €tica que as pessoas adquirem, e que as
impelem a realizar bem o seu trabalho, em qualquer circunstancia. E o sentimento de
lealdade do individuo em relagdo a organizagdo que representa.

Em 1997 Meyer e Allen criaram um modelo para medir o compromisso
organizacional nestas dimensdes referidas e, desde essa data, muitos estudos abordam o
compromisso organizacional como conceito multidimensional.

Segundo a literatura, o compromisso com a organizagao tem vindo a revelar-se
cada vez mais importante para o seu sucesso, sendo util para prever niveis de turnover,
antever eficacia organizacional, reter conhecimento € aumentar vantagem competitiva
(Garcia-Almeida et al, 2014). Paralelamente, Ying e Ahmad (2009) sugeriram que o estilo
de lideranca influencia o compromisso organizacional e afeta o desempenho dos
trabalhadores. Em 2012 Yeh e Hong demonstraram que o compromisso organizacional
tem um efeito parcialmente mediador entre estilo de lideranga e satisfagdo no trabalho.

Os investigadores Wells e Peachey (2011) usaram a satisfagdo no trabalho como
mediador entre estilo de lideranca e intencdo de saida, e recomendaram o uso do

compromisso organizacional como variavel mediadora a ser usada em futuros estudos.
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2. MODELO E HIPOTESES DE INVESTIGACAO

Através do presente estudo pretende-se medir se a lideranga toxica tem impacto
na intencdo de saida das organizagdes € no compromisso organizacional, e se o
compromisso organizacional ¢ uma variavel mediadora na relag@o entre lideranga toxica

e intencdo de saida.

FIGURA 2 - MODELO DE INVESTIGACAO

Compromisso
Organizacional

Hipotese 2 (Mediador) Hipoétese 3

Lideranga Toxica Intengao de Saida

v

Hipotese 1

HIPOTESES

Hipotese 1: A lideranga toxica tem uma relacdo positiva e significativa com a
intenc¢ao de saida;

Hipotese 2: A lideranga toxica ¢ um preditor de menor compromisso
organizacional

Hipotese 2a — Existe um impacto negativo da lideranca tdéxica no compromisso

organizacional afetivo.

Hipotese 2b — Existe um impacto negativo da lideranga tdxica no compromisso

organizacional calculativo.
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Hipotese 2¢ - Existe um impacto negativo da lideranga toxica no compromisso

organizacional normativo.

Hipotese 3: O compromisso organizacional € uma variavel de mediagdo na relagao
entre liderancga toxica, e inten¢ao de saida.

Hipotese 3a— O compromisso organizacional afetivo ¢ uma variavel de mediagao

na relacao entre lideranga toxica, e intengao de saida.

Hipotese 3b — O compromisso organizacional calculativo ¢ uma variavel de

mediagao na relagdo entre lideranga toxica, e intencao de saida.

Hipotese 3¢ - O compromisso organizacional normativo ¢ uma variavel de

media¢ao na relagdo entre lideranga toxica, e intencao de saida.
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3. METODOLOGIA

3.1. Descricao da metodologia

O presente estudo pretende verificar a relacdo entre as variaveis-chave: lideranga
toxica, intencdo de saida e compromisso organizacional. Por isso, optou-se pela
realizacdo de um estudo quantitativo de natureza descritiva. O procedimento adotado
consiste na realizagdo de um questionario online, realizado num unico momento e
utilizando a plataforma Google Forms. O questionario foi aplicado entre os dias 10 e 31
de maio de 2024.

O questionario (Anexo 1 — Tabela 4) ¢ constituido por 4 partes, sendo necessaria
a resposta a todas as questdes para que seja considerado valido. O primeiro grupo de
perguntas permitiu recolher dados sociodemograficos no que respeita a informacao
pessoal (género, idade e habilitagdes literarias) e informacdo profissional (nivel
hierarquico, antiguidade na atual organizacao e antiguidade na fung¢do). Do segundo ao
quarto grupo de perguntas procurou-se medir a lideranga toxica, a inteng¢do de saida e o
compromisso organizacional. Todos os participantes foram informados sobre o objetivo
da investigagdo, os termos de confidencialidade e a garantia de anonimato (Anexo 1 —

Tabela 4).

3.2. Variaveis-chave

Lideranca toxica — Recorreu-se a versao portuguesa da Toxic Leadership Scale
(TLS), do autor Moénico et al. (2019), definida originalmente por Schmidt (2008). A
escala utilizada ¢ constituida por 5 fatores (30 itens): a Supervisao Abusiva composta por
7 itens (ex: “Ridiculariza os subordinados™); a Lideranca Autoritaria composta por 5 itens
(ex: “Controla o modo como os subordinados realizam as suas tarefas”); o Narcisismo
composto por 5 itens (ex: “O meu superior hierdrquico pensa que ¢ mais capaz do que

os(as) outros(as)”); a Autopromocdo composta por 6 itens (ex: “O meu superior
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hierarquico atua a pensar na sua proxima promoc¢ao”); e, por fim, a Imprevisibilidade
composta por 7 itens (ex: “Expressa raiva aos subordinados sem razao aparente”). Os
participantes responderam através de uma escala tipo Lickert de 7 pontos compreendendo
valores entre 1=" Discordo Totalmente” e 7=" Concordo Totalmente”. Aplha de
Cronbach de .97.

Intengdo de saida — Recorreu-se ao questionario validado e traduzido por Béartolo-
Ribeiro (2018), adaptado de Bozman e Perrew¢ (2001), tendo por base o padrao sugerido
por Mobley et al. (1977) e Mowday et al. (1984). Neste estudo foram utilizados 8 itens,
em que os itens 1, 4 e 7 correspondem as intengdes de permanéncia enquanto os restantes
correspondem as intencdes de saida. Este instrumento ¢ constituido por uma escala de
Lickert com 5 pontos, em que 1 equivale a “Nao se aplica rigorosamente nada a mim” e
5 a “Aplica-se totalmente a mim”. Os itens 1, 4, 7 ¢ 8 foram considerados como itens
invertidos na andlise estatistica. Aplha de Cronbach de .91.

Compromisso organizacional — Recorreu-se a escala tridimensional, composta
por 19 itens, proposta por Meyer & Allen (1997) e adaptada por Nascimento et al. (2008)
nas seguintes dimensdes: Afetivo que inclui os itens 1 a 6 (ex: “Na verdade sinto os
problemas da organizagdo em que trabalho atualmente como meus.”), Calculativo que
inclui os itens de 7 a 13 (ex: “Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair
da organizagao em que trabalho neste momento.”) e Normativo que inclui os itens de 14
a 19 (ex: “Sinto que tenho um grande dever para com a organizagdo onde trabalho
atualmente.”). Este instrumento apresenta a escala de resposta de Likert com 7 pontos
compreendendo valores entre 1=" Discordo Totalmente” e 7=" Concordo Totalmente”.
Os itens 1, 3, 6 e 15 foram considerados como itens invertidos. Aplha de Cronbach de

.84.
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3.3. Participantes
Da amostra inicial de 164 observagdes foi excluida 1 resposta por nao ter dado o

seu consentimento autorizado, embora tenha respondido ao questiondrio.

3.4. Caracterizacio Sociodemografica dos Participantes

Em termos de distribuicao 114 (69,5%) dos respondentes sdo mulheres. No
escaldo etario 73,10% da amostra tem entre 30 e 59 anos. Relativamente as habilitagdes
literarias 25,6% tem o ensino secundario ou equivalente, 31,7% sdo licenciados, 15,9%

sdo pos-graduados e 22,6% possuem mestrado.

3.5. Caracterizacio profissional dos participantes

No que respeita ao nivel hierarquico, 33,5% reporta a Administracdo ou a um
Sécio, 29,9% reporta a um Diretor (1* linha) e 22% reporta a um Manager (2* linha). Em
relacdo a antiguidade na organizagdo 25,6% tem uma antiguidade superior a 16 anos,
15,2% entre 10 e 15 anos, 9,8% entre 7 a 9 anos, 15,2% entre 4 a 6 anos e 20,7% entre 1
a 3 anos. Finalmente, em termos de antiguidade na fungdo, 23,6% ocupam a fung¢do atual
ha mais de 16 anos, 17,1% entre 10 a 15 anos, 11% entre 7 a 9 anos, 16,5% de 4 a 6 anos

e 23,2% de 1 a 3 anos.

3.6. Analise dos dados e validade
Para o tratamento dos dados recolhidos foi utilizado o software estatistico /BM
SPSS Statistics. O tratamento estatistico consiste na realizacao de Analise de Fiabilidade,

Anadlise Descritiva, Analise de Correlagdo, Analise de Variancia e Analises de Regressao.
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4. RESULTADOS

4.1. Estatistica Descritiva e Analise de Correlacoes

Na Tabela 1 encontra-se a analise de médias e desvios-padrao das varidveis em
estudo. Os resultados evidenciam que a presenca de lideranga toxica ¢ baixa (M=2.49;
DP=1.43), face ao ponto central (3,5) numa escala de 0 a 7, o que significa que a maioria
dos inquiridos ndo estd exposta a comportamentos toxicos por parte das suas atuais
chefias.

No que respeita a intengdo de saida, constata-se um valor médio (M=2.45;
DP=1.17), face ao ponto central (2,5) numa escala de 0 a 5, o que significa que que existe
uma inten¢do de saida média nos inquiridos.

Os resultados relativos a variavel compromisso organizacional demonstram um
valor médio (M=3.99; DP=1.05), ligeiramente acima do ponto central (3,5) numa escala
de 0 a7, o que significa que existe um compromisso organizacional médio nos inquiridos.

Ao subdividirmos o compromisso organizacional nos 3 fatores da escala do
compromisso organizacional, verificamos que o valor médio compromisso
organizacional afetivo (M=4.53; DP=1.64) esta acima do ponto central (3,5), o que
significa que o compromisso organizacional afetivo dos inquiridos ¢ elevado. O
compromisso organizacional calculativo tem um valor mais baixo (M=3.91; DP=1.37),
ainda que esteja ligeiramente acima do ponto central (3,5), o que significa que também
este compromisso ¢ alto nos inquiridos. Finalmente, o valor médio do compromisso
organizacional normativo (M=3.53; DP=1.53) esta muito préximo do ponto central (3,5),
o que significa que os inquiridos t€ém um compromisso organizacional normativo menor

face aos outros dois tipos de compromisso organizacional.
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TABELA 1- TABELA DE MEDIAS E DESVIOS-PADRAO

M DP
1. Lideranca Toxica 2.49 1.43
2. Intencdo de Saida 2.45 1.17
3. Compromisso Organizacional 3.99 1.05
4. Compromisso Organizacional Afetivo 4.53 1.64
5. Compromisso Organizacional Calculativo 3.91 1.37
6. Compromisso Organizacional Normativo 3.53 1.53

Como segundas conclusdes, dos resultados apresentados na Tabela 2, identifica-
se uma correlacdo positiva (r=.43; p<.001) entre a lideranca toxica e inten¢do de saida.
Nao existe relag@o significativa entre lideranga toxica e 0 compromisso organizacional
(r=-.09; p>.005). A intencdo de saida apresenta uma relacdo significativa e negativa (r=-
.59; p<.001) com o compromisso organizacional.

Na relagdo entre as variaveis-chave e as variaveis sociodemograficas, as relagdes
mais significativas observam-se entre Antiguidade na Organizagdo e Antiguidade na
Fung¢do, e o Compromisso Organizacional (=.24; p<00l e r=16; p<.001
respetivamente).

TABELA 2 - CORRELACOES ENTRE VARIAVEIS SOCIODEMOGRAFICAS E
VARIAVEIS-CHAVE

Habilitagdes| Nivel |Antiguidade|Antiguidade
LT INTS CO |[Idade| Literarias |Hierarquico|organizacdo| funcdo
1. Lideranga Toxica 1 43" -.09 | -.03 .07 11 -.00 .08
2. Intengdo de Saida 43" 1 -59" .10 .06 .10 -.04 -.04
3. Compromisso Organizacional -.09 _59" 1 01 -.08 -.02 24" 16
4. Idade -.03 .10 01 | 1 220" .02 36 24"
5. Habilitagdes Literarias 07 .06 -.08 |-20" 1 217 -16° =277
6.Nivel Hierarquico 11 .10 -02 | .02 217 1 .07 -.01
7.Antiguidade organizagao -.00 -.04 2471 36" _16" .07 1 44"
8. Antiguidade funcdo .08 -.04 16" | 24" 27 -.01 44" 1

* A correlagdo ¢ significativa no nivel .05 (2 extremidades)
** A correlacdo ¢ significativa no nivel .01 (2 extremidades)

Ao subdividirmos as respostas do questiondrio nos 3 fatores da escala de
compromisso organizacional (Tabela 3), identificamos uma correlagdo negativa maior

entre a lideranca toxica e o compromisso organizacional afetivo e normativo (r=-.27;
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p<.001 e r=-.16, respetivamente; p<.005) e uma correlacao positiva entre lideranga toxica
e compromisso calculativo (r=.24; p<.001).

Pode igualmente concluir-se que esta subdivisdo tem impacto nos resultados da
correlagdo entre intengdo de saida e compromisso organizacional: ha correlacao negativa
entre inten¢ao de saida e o compromisso organizacional afetivo (r=-.66; p<.001), e o
compromisso normativo (r=-.50; p<.001)), ndo existindo uma correlagao significativa em

relagdo ao compromisso calculativo (7=-.07; p>.05).

TABELA 3 - CORRELACOES ENTRE VARIAVEIS-CHAVE (3 FATORES
COMPROMISSO ORGANIZACIONAL)

LT INTS COAF | COCAL | CONOR
1. Lideranca Téxica 1 43 =277 24 -.16"
2. Intengio de Saida 43" 1 -.66" -.07 -.50™
3. Compromisso Organizacional Afetivo _27 -.66" 1 .01 62"
4. Compromisso Organizacional Calculativo 24 -.07 .01 1 .04
5. Compromisso Organizacional Normativo -.16" -.50™ 62" .04 1

* A correlagdo ¢ significativa no nivel .05 (2 extremidades)
** A correlagdo € significativa no nivel .01 (2 extremidades)

4.2. Teste de Hipoteses

Nesta parte do trabalho, pretende-se testar as hipoteses em estudo, recorrendo as
analises anteriormente apresentadas e a analise da regressao linear simples e da regressao
linear multipla (Anexo VI, Tabela 15 e Tabela 16)

Hipotese 1: A lideranca toxica tem uma relagio positiva e significativa com a
intencao de saida

As correlacdes analisadas entre as variaveis em estudo (Tabela 2), demonstram
uma correlagdo positiva, estatisticamente significativa, entre lideranga toxica e intencao
de saida e a regressdo linear (f=.43; p<.001) evidencia que 18% da intencdo de saida pode
ser explicada pela lideranca toxica (Anexo VI, Tabela 15), sendo a lideranca toéxica um

preditor de intencdo de saida. Logo, a hipdtese 1 é comprovada.
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Hipotese 2: A lideran¢a toxica é um preditor de menor compromisso
organizacional

As correlacdes analisadas entre as variaveis em estudo (Tabela 2), demonstram
uma correlagdo negativa ndo significativa entre lideranca toxica e compromisso
organizacional e a regressao linear simples apresenta um valor de f =.09 e p>.05 (Anexo
VI, Tabela 15). Logo, a hipotese 2 ¢ rejeitada.

Hipotese 2a — Existe um impacto negativo da lideranga toxica no
compromisso organizacional afetivo.

As correlacdes analisadas entre as variaveis em estudo (Tabela 3), demonstram
uma correlagdo negativa, estatisticamente significativa, entre lideranga tdxica e
compromisso organizacional afetivo (f=.27, p<.001). pelo que podemos afirmar que a
lideranga toxica tem impacto negativo no compromisso organizacional afetivo. A
lideranca toxica explica em 6% a diminuicdo de compromisso organizacional afetivo
(Anexo VI, Tabela 16) o que significa que esta hipotese ¢ confirmada.

Hipotese 2b — Existe um impacto negativo da lideranca toxica no
compromisso organizacional calculativo.

As correlacdes analisadas entre as variaveis em estudo (Tabela 3), demonstram
uma correlacdo positiva, estatisticamente significativa, entre lideranca toxica e
compromisso organizacional calculativo (f=.24; p<.005). pelo que podemos afirmar que
a lideranca toxica tem um impacto positivo no compromisso organizacional calculativo.
A lideranca toxica explica em 5% o aumento do compromisso organizacional calculativo
(Anexo VI, Tabela 15), ou seja, esta hipotese ¢ rejeitada uma vez que o impacto da
lideranga toxica no compromisso organizacional calculativo € positivo e ndo negativo.

Hipodtese 2¢ - Existe um impacto da lideranca téxica no compromisso

organizacional normativo.
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As correlacdes analisadas entre as variaveis em estudo (Tabela 3), demonstram
uma correlacao negativa, estatisticamente significativa (f=.16; p<.005), entre lideranca
toxica € compromisso organizacional normativo. pelo que podemos afirmar que a
lideranga téxica tem um impacto negativo no compromisso organizacional normativo. A
lideranca toxica apenas explica em 2% a diminui¢do de compromisso organizacional
normativo (Anexo VI, Tabela 15) o que significa que esta hipotese € confirmada.

Hipotese 3: O compromisso organizacional ¢ uma variavel de media¢cdo na
relacao entre lideranca toxica e intencao de saida.

Através da analise regressao linear multipla (Anexo VI, Tabela 16), o teste da
mediacdo ¢ comprovado (f=-.55; p<.001), sendo que ao adicionar o compromisso
organizacional ao modelo, este passa a explicar em 49% a intencdo de saida. Logo, o
compromisso organizacional ¢ uma varidvel de mediacao na relagdo entre lideranca
toxica e a inten¢ao de saida.

Hipodtese 3a: O compromisso organizacional afetivo é uma variavel de

mediacao na relacdo entre lideranca téxica e inten¢ao de saida.

Através da analise regressdo linear multipla (Anexo VI, Tabela 16), o teste da
mediagdo ¢ comprovado (f=-.58; p<.001), sendo que ao adicionar o compromisso
organizacional afetivo ao modelo, este passa a explicar em 50% a intencdo de saida. Logo,
0 compromisso organizacional afetivo ¢ uma variavel de mediacdo na relagdo entre
lideranca toxica e a intengdo de saida.

Hipotese 3b: O compromisso organizacional calculativo ¢ uma variavel de

mediacao na relagao entre lideranca toxica e intencio de saida.

Através da analise regressdo linear multipla (Anexo VI, Tabela 16), o teste da
mediagdo ¢ comprovado (f=-.18; p<.05), sendo que ao adicionar o compromisso

organizacional calculativo ao modelo, este passa a explicar em 20% a intengao de saida.
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Logo, o compromisso organizacional calculativo ¢ uma variavel de mediacdo na relagao
entre lideranca toxica e a inten¢ao de saida.
Hipotese 3c: O compromisso organizacional normativo ¢ uma variavel de

mediacao na relacdo entre lideranca téxica, e intencao de saida.

Através da analise regressdo linear multipla (Anexo VI, Tabela 16), o teste da
mediagdo ¢ comprovado (f=-.44; p<.001), sendo que ao adicionar o compromisso
organizacional ao modelo, este passa a explicar em 36% a inten¢do de saida. Logo, o
compromisso organizacional normativo ¢ uma variavel de mediacdo na relagdo entre

lideranca toxica e a intengdo de saida.

4.3. Analise de Variancia

Lideranga Toéxica (LT): os resultados das analises de variancia (ANOV A — Anexo
IIT) e testes pos-hoc (HSD de Tukey e Scheff¢ — Anexo IV) para as variaveis
sociodemograficas permitem verificar que ndo existem diferencas na significancia da LT
no que respeita a todas as variaveis sociodemograficas: Idade, Habilitacdes Literarias,
Nivel Hierarquico, Antiguidade na Organizacdo e Antiguidade na Fun¢do (Anexo III,
Tabela 6, 7, 8,9 e 10).

Intencao de Saida (IS): Verifica-se que existem diferengas médias significativas
da IS em relacdo a variavel sociodemografica Nivel Hierarquico (Anexo III, Tabela 8): a
IS aumenta nos participantes que reportam a Diretores e Managers (Anexo IV, Tabela
13). Os resultados da analise de varidncia permitiram igualmente verificar que ndo
existem diferengas na significancia da IS nas restantes varidveis sociodemograficas
(Anexo III, Tabela 6, 7, 9 ¢ 10).

Compromisso Organizacional (CO): No que respeita ao CO, existem diferengas

na significancia do CO no que respeita: (1) ao Nivel Hierdrquico (Anexo III, tabela 8): o
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CO aumenta nos participantes que reportam a Diretores ¢ Managers (Anexo IV, Tabela
13), e (2) a Antiguidade na Organizacao (Anexo III, Tabela 9): o CO aumenta nos
participantes com maior Antiguidade na Organizacdo (Anexo IV, Tabela 14). Os
resultados permitiram igualmente verificar que nao existem diferencas na significancia
do CO nas restantes variaveis sociodemograficas (Anexo III, Tabela 6, 7 ¢ 10).

Ao analisarmos o comportamento organizacional nas suas 3 dimensdes, também
se encontram diferencas de significancia entre os grupos.

Compromisso Organizacional Afetivo (COAFE): Existem diferencas médias
pouco significativas do COAFE em relagdo ao Nivel Hierarquico (Anexo III, Tabela 8):
o COAFE aumenta nos participantes que reportam a Administragdo e/ Sécio e a Outros
(Anexo IV, Tabela 13), e diferencas médias significativas em relacdo a4 varidvel
Antiguidade na Organizagdo (Anexo III, Tabela 9): o COAFE aumenta nos participantes
com maior Antiguidade na Organizagdo (Anexo IV, Tabela 13). Nao existem diferencas
na significancia do COAFE nas restantes variaveis sociodemograficas (Anexo III, Tabela
6,7 ¢ 10).

Compromisso Organizacional Calculativo (COCAL): existem diferencas na
significancia do COCAL e duas variaveis sociodemograficas: (1) a Idade (Anexo III,
Tabela 6): o COCAL aumenta nos participantes com mais de 60 anos (Anexo IV, Tabela
11), e (2) a Antiguidade na Organizagao (Anexo III, Tabela 9): o COCAL aumenta nos
participantes com maior Antiguidade na Organizagao (Anexo III, Tabela 9), nao existindo
diferencas na significancia do COCAL nas restantes varidveis sociodemograficas (Anexo
III, Tabela 7, 8 e 10).

Compromisso Organizacional Normativo (CONORM): As anélises de variancia
permitiram detetar diferencas de significancia no CONORM apenas numa variavel

sociodemografica, o Nivel Hierarquico (Anexo III, Tabela 8): o CONORM aumenta nos
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participantes que reportam a Administracao e/ou Sécio, nos participantes que reportam a
Diretores € nos que reportam a Managers (Anexo IV, Tabela 13). Todas as outras

variaveis sociodemograficas ndo apresentam diferencas de significancia (Anexo III,

Tabela 6, 7,9 ¢ 10).
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5. DISCUSSAO

Com este estudo pretendeu-se compreender de que forma uma lideranga toxica
pode influenciar a inten¢do de saida e o compromisso organizacional de trabalhadores por
conta de outrem, com mais de 18 anos.

O estudo permitiu comprovar que a lideranca toxica estad relacionada
positivamente com a intenc¢ao de saida e negativamente com os indices de compromisso
organizacional, em linha com os resultados de um estudo realizado por Tepper (2000),
que refere que quando os trabalhadores percebem os seus lideres como abusivos, tende a
existir: maior furnover, menor satisfacdo no trabalho e com a vida em geral, menor
compromisso afetivo, assim como maiores niveis de depressdo, ansiedade e exaustdo
emocional.

Segundo os resultados do estudo, a lideranga toxica ¢ um preditor de turnover uma
vez que 18% da inteng@o de saida é explicada por este estilo de lideranca, ndo sendo,
porém, um preditor de menor compromisso organizacional (CO).

No entanto, ao subdividirmos o CO nas suas 3 dimensdes conseguimos identificar
que a lideranga toxica tem um impacto negativo no compromisso organizacional afetivo
(diminuicdo de 7%) e no compromisso organizacional normativo (diminui¢cdo de 2%), e
que o seu impacto € positivo no compromisso organizacional calculativo (aumento de
6%). Relembrando que o compromisso organizacional afetivo estd relacionado com
recompensas psicologicas, apoio e reconhecimento (Mathieu e Zajac, 1990), ndo ¢
surpresa que seja a dimensdo do CO mais afetada pela lideranga toxica. Paralelamente, e,
lembrando que o compromisso organizacional calculativo esta relacionado com a
manuten¢do do emprego, a remuneracao, a promog¢ao e/ou elevados custos de mudanga
(Meyer e Allen, 1997), ndo surpreende que esta dimensdo do CO aumente na presenca de

uma lideranca toxica.
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O estudo comprova também, em linha com outros estudos (Ying e Ahmad, 2009
e Wells e Peachey, 2011) que o compromisso organizacional nas suas varias dimensoes
¢ uma variavel mediadora entre lideranga toxica e intencao de saida.

O presente estudo demostrou ainda que algumas varidveis sociodemograficas t€m
impacto relevante sobre as respostas, razao pela qual, estas diferencas deverdo ser tidas
em consideracao pelas organizagdes (e lideres) no que respeita a monitorizagao de grupos
etarios e profissionais especificos. Se as organizagdes replicarem a metodologia usada
neste estudo poderdo monitorizar quais os escaldes etarios, areas funcionais e niveis
hierarquicos mais afetados por comportamentos toxicos, quais os mais comprometidos
com a empresa, € quais t€ém uma maior inten¢do de saida. Os resultados obtidos podem
ser uma ferramenta de apoio na gestao de recursos humanos nomeadamente em processos
formacao e desenvolvimento (formando as liderangas), gestao de carreiras (evitando que
pessoas com comportamentos toxicos ocupem cargos de lideranga) e retencao de talento
(antecipando respostas em caso de niveis elevados de inten¢dao de saida ou de baixos

indices de compromisso organizacional).
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6. IMPLICACOES TEORICAS E PRATICAS

Ficou demonstrado neste estudo que a lideranca toxica estd relacionada com a
inten¢do de saida, e que € um preditor dessa mesma inteng¢ao, ainda que ndo seja o unico.
Como referido, no capitulo dedicado a inten¢do de saida, existem outros fatores, quer de
mercado quer de natureza psicoldgica, que poderao influenciar a intencao de saida de uma

organizacao.

De acordo com um artigo do MIT Sloan Management Review, varias
investigacdes identificam que as empresas devem focar-se em 3 fatores criticos:
lideranga, normas sociais € no work design. O work design inclui as tarefas, as atividades,

as relagoes e as responsabilidades associadas a cada funcao (Parker, 2014).

Por estes motivos, considera-se fundamental que as organizagdes criem
mecanismos de monitorizacdo das suas liderangas que permitam identificar

comportamentos toxicos dos lideres, por forma a reduzi-los ou a neutraliza-los.

Para potenciar a retencdo de talento, as organizacgdes e os seus Departamentos de
Recursos Humanos, devem investir na formacao de colaboradores com responsabilidades
de gestdo de pessoas (gestdo intermédia e cargos de direcdo), com o objetivo de
desenvolver competéncias de lideranca, aproveitando estes momentos de formacao para
disseminar os valores e normas da organizac¢do, e fomentar uma cultura organizacional

saudavel.

Paralelamente, e uma vez que o estudo prova que o compromisso organizacional
¢ uma varidvel mediadora entre a lideranga toxica e a inten¢do de saida, ¢ recomendavel
que as organizagdes monitorizem o compromisso organizacional e ajustem as suas

praticas e politicas de gestao de pessoas em fungdo dos resultados dessa monitorizagao.
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7. LIMITACOES E SUGESTOES

Tal como acontece em qualquer estudo, o presente trabalho tem limitagdes. Em
primeiro lugar os resultados deste estudo refletem a posicdo dos participantes num
determinado momento da sua vida pessoal e profissional. Neste sentido, o recurso a um
estudo longitudinal, que permitiria analisar o papel dos resultados de processos
comportamentais durante um determinado periodo de tempo, ajudaria a compreender
melhor se a relagdo entre as variaveis ¢ realmente efetiva e constante, ou se podera ser
alterada com base na mudanca de outras varidveis ao longo do tempo.

Em segundo lugar, hd que sublinhar que o método utilizado para a recolha de
dados teve por base razdes de conveniéncia, sendo que existiram obstaculos a obtengado
de uma melhor representatividade da amostra. A amostra ndo contem participantes com
menos de 20 anos e ¢ baixa a representatividade de trabalhadores com idades entre 20 e
29 anos e com mais de 60 anos. Sugere-se assim que, em futuros trabalhos, se realize uma
analise prévia da populacdo que se pretende estudar e se direcionem os meios de recolha
de dados mais adequados para o estudo.

Em terceiro lugar, ¢ importante recordar a visdo de Schmidt (2014), relacionada
com o facto de, apesar de se verificar um aumento do nimero de artigos relacionados com
a lideranga toxica, existir ainda pouca investigacdo empirica sobre este construto.

Finalmente, foi assumido nesta investigacdo que a lideranca toxica ¢ uma variavel
independente com impacto em variaveis resultado relacionadas com os destinatarios desta
lideranca — os subordinados. Porém, segundo Duffy (2002), ¢ necessario considerar que
determinados comportamentos indesejaveis por parte dos subordinados poderdo ser
precedentes da lideranga toxica. Nao se pretende, com esta afirmacgdo, defender que os
comportamentos da lideranca toxica t€ém origem e/ou justificagdo no comportamento dos

subordinados; no entanto, podera ser pertinente colocar em cima da mesa que a lideranca
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toxica pode, em determinados aspetos e circunstancias, desenvolver-se como
consequéncia do comportamento dos subordinados. Para evitar esta limitagcdo, seria
necessario alargar a investigacdo, incluindo entrevistas a lideres (identificados como
toxicos) e recolher dados sobre os seus estilos de lideranca.

A parte das limitagdes aqui identificadas, os resultados obtidos constituem um
pequeno contributo para a ciéncia e pratica, nomeadamente em relacdo ao
aprofundamento dos fendmenos relacionados com a lideranga toxica, intencdo de saida e

compromisso organizacional, e as suas interagoes.
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CONCLUSAO

Este estudo demonstrou que ja existem comportamentos visiveis de lideranca
toxica nas organizacdes portuguesas, € que essa lideranca ¢ um fator de aumento de
inten¢do de saida e de diminui¢do de compromisso organizacional, principalmente do

compromisso organizacional afetivo.

E fundamental, por isso, que as organizagdes comecem a ter uma maior
preocupacdo com a escolha de novos lideres € com a monitorizagdo dos atuais,
contribuindo para a redugdo da toxicidade nos locais de trabalho e para a construgao de
contextos de trabalho positivos e dignos, garantindo que todos exercem a sua atividade

num local saudavel que potencie a inovacgao, criatividade e o compromisso.

As organizagdes, especificamente as areas de Gestao de Recursos Humanos das
organizagdes, devem ter um papel preventivo através da promocdo de ambientes
organizacionais saudaveis, que valorizem uma cultura de respeito e dignidade nas trocas
entre os seus membros, € que sejam capazes de desenvolver politicas e praticas que

permitam, ndo so6 a identificagdo como a intervencao ao nivel da lideranga toxica.

E preciso investir na identificacio do problema (lideranca toxica), mas mais
importante do que isso, € preciso investir tempo e energia na resolu¢ao dos fatores que o
potenciam (lideres tdéxicos, contexto e seguidores), protegendo os trabalhadores e a
organizagdo como um todo, criando uma cultura saudavel que funcione como obstaculo

natural ao aparecimento de toxicidade.

Péagina 36 de 56



REFERENCIAS

Aubrey, D. W. (2012). The effect of toxic leadership [Strategy Research Project, U.S.
Army War College].

Appelbaum, S. H., & Roy-Girard, D. (2007). Toxins in the workplace: Affect on
organisations and employees. Corporate Governance, 7(1), 17-28.

Baloy, G.T., (2020), Toxicity of leadership and its impact on employees: Exploring the
dynamics of leadership in academic setting, HTS Teologiese Studies/ Teologiese
Studies 76(2), 1-8.

Bartolo-Ribeiro, R. (2018), Desenvolvimento e validagdo de uma escala de intencdes de
saida organizacional, Diagnostico e Avaliacdo Psicoldgica: Atas do 10° Congresso
da AIDA/AIDEP, 378-390

Becker, H. S. (1960). Notes on the concept of commitment. Am. J. Sociol. 66, 350-360.

Bozeman, D. P., & Perrewé¢, P. L. (2001). The effect of item content overlap on
Organizational Commitment Questionnaire—turnover cognitions
relationships. Journal of Applied Psychology, 86(1), 161-173

Brown, C. P. (2019). The Employee Perspective: A Phenomenological Approach to the
After Effects of Toxic Leadership [Doctoral Dissertation, Sullivan University].

Cillessen, A. (2005). Theoretical and Methodological Issues in Longitudinal Research.
International Journal of Behavioral Development, 29(6), Supplement Newsletter,
2/48, 1-4.

Cunha, M.P., Rego, A. & Cunha, R.C. (2007), Liderangas toxicas. In M-P., A., & R.C. —
Organizacgdes positivas (pp.93-154), Lisboa: Publicagdes D. Quixote.

Dufty, M., Ganster, D. & Pagon, M. (2002). Social Undermining in the Workplace.

Péagina 37 de 56



Academy of Management Journal, 45(2), 331-351. Erickson, A., Shaw, B., Murray, J., &
Branch, S. (2015). Destructive leadership: Causes, consequences and
countermeasures. Organizational Dynamics, 44(4), 266—272.

Gandolfi, F. & Stone, S. (2022), Toxic leadership: Behaviors, Characteristics, and
Consequences, Journal of management Research, 22(1), 19-27.

Garcia-Almeida, D. J., Fernandez-Monroy, M., & Saa-Pérez, P. (2014). Dimensions of
Employee Satisfaction as Determinants of Organizational Commitment in the Hotel
Industry. Human Factors and Ergonomics in Manufacturing & Service Industries,
25(2), pp- 153-165.

Goldman, A. (2006). High toxicity leadership: Borderline personality disorder and the
dysfunctional organisation. Journal of Managerial Psychology, 21(8), 733-746.

Hadadian, Z., & Zarei, J. (2016). Relationship between toxic leadership and job stress of
knowledge workers. Studies in Business and Economics, 11(3), 84—89.

Jaros, S. (1997). An Assessment of Meyer and Allen’s (1991) Three-Component Model
of Organizational Commitment and Turnover Intentions. Journal of Vocational
Behavior, 51(3), 319-337.

Labrague, L.J., Lorica, J., Nwafor, C.E., & Cummings, G.G. (2021), Predictors of toxic
leadership behaviour among nurse managers: A cross-sectional study. Journal of
Nursing Management, 29(2), 165-176.

Lipman-Blumen, J. (2005), The allure of toxic leaders: why followers rarely escape their
clutches. Ivery Business Journal, 69 (3), 1-40.

Mathieu, J. E., and Zajac, D. M. (1990). A review and meta-analysis of the antecedents,
correlates, and consequences of organizational commitment. Psychol. Bull. 108,

171-194.

Péagina 38 de 56



Mehta, S., & Maheshwari (2013), Consequences of toxic leadership on employee job
satisfaction and organizational commitment, The Journal Contemporary
Management Research, 8(2), 1-23.

Mehta, S., & Maheshwari (2014), Toxic leadership: Tracing the destructive trail,
International Journal of Management, 5(10), 18-24.

Meyer, J. & Herscovitch, L. (2001). Commitment in the workplace: toward a general
model. Human Resource Management Review, 11(3), 299-326.

Meyer, J. & Parfyonova, N. (2010). Normative commitment in the workplace: A
theoretical analysis and re-conceptualization. Human Resource Management
Review, 20(4), 283-294.

Mobley, W. H. (1977). Intermediate linkages in the relationship between job satisfaction
and employee turnover. Journal of Applied Psychology, 62(2), 237-240.

Mobley, W. (1977). Intermediate linkages in the relationship between job satisfaction and
employee turnover. Journal of Applied Psychology.

Morrell, K. Loan-Clarke J. and Wilkinson A. (2001). Unweaving leaving, International
Journal of Management Reviews, 3, 219-244.

Mowday, R. T., Steers, R. M., and Porter, L. W. (1979). The measurement of
organizational commitment. J. Vocat. Behav. 14, 224-247.

Mowday, R. T., (1984). Strategies for adapting to high rates of employee turnover,
Human Resource Management: Volume 23, Issue 4, 345-443.

Mowday, R. T., Koberg, C. S., & McArthur, A. W. (1984). The psychology of the
withdrawal process: A cross-validation test of Mobley's intermediate linkages

model of turnover in two samples. Academy of Management Journal, 27(1), 79-94

Péagina 39 de 56



Nascimento, J., Lopes A., Salgueiro M.F. (2008). Estudo sobre a validagdo do “Modelo
de Comportamento Organizacional” de Meyer e Allen para o contexto portugués.
Comportamento Organizacional e Gestdo. Vol. 14, n.° 1, 115-133.

Padilla, A., Hogan, R., & Kaiser, R.B. (2007), The toxic triangle: Destructive leaders,
susceptible followers, and conducive environments. Leadership Quarterly, 18(3),
176-194.

Parker, S. K. (2014). Beyond motivation: Job and work design for development, health,
ambidexterity, and more. Annual Review of Psychology, 65, 661-691.

Porter, L. W., and Lawer, E. E. (1965). Managerial Attitudes and Performance. Irwin:
Homewood.

Reed, G.E. (2004), Toxic leadership, Military Review, 84 (4), 67-71.

Rust, R. & Cooil, B. (1994), Rea«liability Measures for Qualititive Data: Theory
Implications, Journal of Marketing Research XXXI, 1-13

Schmidt, A.A. (2008), Development and Validation of the Toxic Leadership Scale
(Master’s Thesis, University of Maryland).

Schmidt, A. A. (2014). An examination of toxic leadership, job outcomes, and the impact
of military deployment, University of Maryland, Faculty of the Graduate School,
College Park, Georgia, Estados Unidos da América.

Srikanth, P.B (2020), “Coping with abusive leaders”, Personnel Review, 49(6), 1309-
1326.

Starratt, A., & Grandy, G. (2010). Young workers' experiences of abusive leadership.
Leadership & Organization Development Journal, 31(2), 136-158.

Steel, R. P., & Ovalle, N. K. (1984). A review and meta-analysis of research on the
relationship between behavioral intentions and employee turnover. Journal of

Applied Psychology, 69(4), 673—68

Péagina 40 de 56



Sull, D. e Sull, C, 2022, “How to Fix a Toxic Culture”, MIT Sloan Management Review

Tepper, B. (2000). Consequences of Abusive Supervision. The Academy of Management
Journal, 43(2), 178-190.

Yeh, H., & Chien, S. (2012). The Mediating Effect of Organizational Commitment on
Leadership Type and Job Performance. The Journal of Human Resource and Adult
Learning, 8(2), 50-59.

Yiing, L. H., & Ahmad, K. (2009). The moderating effects of organizational culture on
the relationships between leadership behaviour and organizational commitment and
between organizational commitment and job satisfaction and performance.
Leadership & Organization Development Journal, 30(1), 53-86.

Walton, M. (2007), Leadership toxicity-Na inevitable affliction of organisations.
Organisations and People, 14(1), 19-27

Wells, J. E., & Peachey, J. W. (2011). Turnover intentions: Do leadership behaviors and

satisfaction with the leader matter? Team Performance Management, 17(1), 23-40.

Péagina 41 de 56



ANEXOS

Anexo I

TABELA 4 - QUESTIONARIO DE INVESTIGACAO

><

Impacto da lideranca nas organizagoes

B I U &

4

Caro/a participante, Venho solicitar a sua participagéo no presente questionario que faz parte de uma
investigacdo para uma Dissertacdo do Mestrado Executivo em Lideranga da Nova SBE. A investigagao tem
como objetivo recolher a opinido sobre a lideranga na sua organizagao, medir o compromisso organizacional e
aintengdo de saida. A sua participagao é de extrema importancia para o sucesso desta investigagdo, sendo
essencial que leia todas as perguntas com atencéo e que responda da forma mais sincera possivel, tendo em
conta que nao existem respostas certas ou erradas. As suas respostas sdo anénimas e confidenciais,
destinando-se exclusivamente ao estudo em quest&o. A eventual publicagado dos dados recolhidos s6
acontecerd de forma agregada, ndo individualizada e em formato de trabalho académico ou publicagdo em
revista/livro cientificos.

0 tempo de resposta ao questionario sera de aproximadamente 10 minutos. Para participar devera ter mais de
18 anos e trabalhar por conta de outrem.

Aluna responsével pela investigagdo: Susana Melro Goncgalves Mateus.

Para questdes ou esclarecimentos 56204@novasbe.pt

Caso tenha 18 ou mais anos, esteja a trabalhar por conta de outrem e aceite participar no estudo
devera clicar em “Li e aceito o termo do consentimento. Caso contréario assinale a opgao “Néo
aceito participar”.

Li e aceito o termo de consentimento

Nao aceito participar

Grupo 1 - Questoes Sociodemograficas

Género

Idade

Habilitagdes Literarias

Nivel hierarquico

Antiguidade na organizacéo

NN | |WIN|—

Antiguidade na fungao
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Lideranga ¥ :

As questdes que se seguem referem-se ao seu superior hierarquico (chefe, coordenador, supervisor, conforme
a designacgao mais utilizada na empresa ou organizagao onde trabalha). Pedimos-lhe que reflita sobre as
atitudes e comportamentos da sua chefia e refira em que medida concorda com cada uma das

afirmacgdes. Utilize a seguinte escala de respostas: Discordo totalmente (1), Discordo moderadamente (2),
Discordo ligeiramente (3), Ndo concordo nem discordo (4), Concordo ligeiramente (5), Concordo
moderadamente (6), Concordo totalmente (7)

O meu superior hierarquico...

Grupo 2 - Questoes de Lideranca Toxica

LTI O meu superior hierarquico ridiculariza os subordinados

LT2 O meu superior hierarquico atribui responsabilidade aos subordinados por coisas que nio
fazem parte das suas fungdes

LT3 O meu superior hierarquico ndo tem consideragdo pelos compromissos dos subordinados
fora do trabalho

LT4 O meu superior hierarquico fala com desconsideragdo sobre os seus subordinados a outras
pessoas no local de trabalho

LTS O meu superior hierarquico rebaixa publicamente os subordinados

LT6 O meu superior hierarquico relembra os subordinados das suas falhas e erros do passado

LT7 O meu superior hierarquico diz aos subordinados que eles sdo incompetentes

LTS8 O meu superior hierarquico controla 0 modo como os subordinados realizam as suas tarefas

LT9 O meu superior hierarquico invade a privacidade dos subordinados

LT10 O meu superior hierarquico nao permite que os subordinados prossigam os objetivos através
de novas formas de trabalho.

LT11 O meu superior hierdrquico ignora ideias que sejam contrarias as suas

LTi12 O meu superior hierarquico € inflexivel quanto as politicas da empresa/organizagdo mesmo
em circunstancias especiais

LT13 O meu superior hierarquico toma todas as decisdes do departamento/sec¢do/unidade
orgénica que dirige, sejam ou ndo importantes

LT14 O meu superior hierarquico sente-se com direitos especiais

LTI15 O meu superior hierarquico acha que esta destinado(a) a chegar as posigdes mais elevadas
da empresa/organizagdo

LTI6 O meu superior hierarquico pensa que ¢ mais capaz do que os(as) outros(as)

LT17 O meu superior hierarquico considera que ¢ uma pessoa extraordindria

LTI8 O meu superior hierarquico sente-se a engrandecer com elogios € homenagens pessoais

LTI19 O meu superior hierdrquico muda drasticamente o seu comportamento quando o(a) seu(sua)
superior(a) hierdrquico(a) esta presente

LT20 O meu superior hierdrquico nega responsabilidade por erros cometidos no
departamento/sec¢do/unidade organica que dirige

LT21 O meu superior hierarquico S6 oferece ajuda as pessoas que lhe possam trazer vantagens

LT22 O meu superior hierarquico aceita créditos por sucessos que ndo lhe pertencem

LT23 O meu superior hierarquico atua a pensar na sua préxima promog¢ao

LT24 O meu superior hierarquico tem grandes explosdes de humor.

LT25 O meu superior hierarquico permite que a sua disposi¢ao de momento determine o clima no
local de trabalho

LT26 O meu superior hierarquico expressa raiva aos subordinados sem razao aparente

LT27 O meu superior hierarquico permite que a sua disposicao afete o tom e o volume da sua voz

LT28 O meu superior hierarquico varia no quanto é acessivel

LT29 O meu superior hierdrquico: os seus subordinados sdo obrigados a tentar descobrir o seu
estado de espirito

LT30 O meu superior hierarquico afeta as emogdes dos subordinados quando esta exaltado/a
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Intengdo de Saida

v
A

Relativamente a Organizacgéo, escolha a opgao que mais se adequa ao que sente a esse respeito, tendo por
base a escala: Nao se aplica rigorosamente nada a mim (1), Aplica-se pouco (2), Aplica-se em parte a mim (3),
Aplica-se muito (4), Aplica-se totalmente a mim (5)

Grupo 3 - Questoes de Intencao de Saida

INTSI Estou a pensar permanecer nesta organiza¢do o maximo de tempo possivel
INTS2 E muito provavel que num futuro proximo venha a sair desta organizagdo
INTS3 Se pudesse, sairia desta empresa hoje

INTS4 Vou manter-me nesta organiza¢do por mais de um ano

INTSS Estou a pensar deixar esta organiza¢ao num futuro préximo

INTS6 Atualmente, estou ativamente a procura de outro emprego noutra organizacao
INTS7 Estou a pensar ficar nesta organizagdo por mais algum tempo.

INTSS Se puder permanecerei nesta organizagdo o maximo de tempo possivel

Compromisso Organizacional

v
~

Indique o grau de concordancia com cada uma das seguintes afirmacgdes. Utilize a seguinte escala de
respostas: Discordo totalmente (1), Discordo moderadamente (2), Discordo ligeiramente (3), Ndo concordo
nem discordo (4), Concordo ligeiramente (5), Concordo moderadamente (6), Concordo totalmente (7)

Grupo 4 - Questoes de Compromisso Organizacional

COl1 Nao me sinto “emocionalmente ligado” a esta empresa
CO2 Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim
Co3 Nao me sinto como “fazendo parte da familia” nesta empresa.
CO4 Na realidade sinto os problemas desta empresa como se fossem meus
CO5 Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta empresa
CO6 Nao me sinto como fazendo parte desta empresa
Cco7 Acredito que ha muito poucas alternativas para poder pensar em sair desta empresa.
CO8 Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair desta empresa,
mesmo que o pudesse fazer
CO9 Uma das principais razdes para eu continuar a trabalhar para esta empresa € que a saida iria
requerer um consideravel sacrificio pessoal, porque uma outra empresa podera nao cobrir a
totalidade de beneficios que tenho aqui
C10 Neste momento, manter-me nesta empresa ¢ tanto uma questdo de necessidade material
quanto de vontade pessoal
Cl1 Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta empresa resulta da escassez de
alternativas de emprego que teria disponiveis
Cl12 Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair desta empresa neste momento
C13 Como ja dei tanto a esta empresa, ndo considero atualmente a possibilidade de trabalhar
numa outra
Cl4 Eu ndo iria deixar esta empresa neste momento porque sinto que tenho uma obrigagdo
pessoal para com as pessoas que trabalham aqui
C15 Sinto que nio tenho qualquer dever moral em permanecer na empresa onde estou atualmente
COl16 Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que ndo seria correto deixar esta empresa
no presente momento
CO17 Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora
CO18 Esta empresa merece a minha lealdade
CO19 Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa
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Anexo 11

TABELA 5 - DISTRIBUICAO DE VARIAVEIS SOCIODEMOGRAFICAS

Variavel Descricao Frequéncia | Percentagem
Género Masculino 49 29.9
Feminino 114 69.5
20 a 29 anos 6 3.7
30 a 39 anos 32 19.5
Idade 40 a 49 anos 86 52.4
50 a 59 anos 34 20.7
Mais de 60 anos 5 3.0
Até a0 9° ano 6 3.7
Ensino secundério ou equivalente 42 25.6
HabilitacGes Literarias Licenciatura ou bacharelato 52 31.7
Pés-graduacio 26 15.9
Mestrado 37 22.6
Outro 23 14.0
Nivel hierdrquico Reporta a um Manager (2° linha) 36 22.0
Reporta a um Diretor (1* linha) 49 29.9
Reporta & Administragio / Socio 55 33.5
0alano 21 12.8
1 a 3 anos 34 20.7
Antiguidade na organizacio 426 anos 25 15.2
7 a9 anos 16 9.8
10 a 15 anos 25 15.2
Mais de 16 anos 42 25.6
0alano 13 7.9
1 a 3 anos 38 23.2
Antiguidade na func¢io 426 anos 27 16.5
7 a9 anos 18 11.0
10 a 15 anos 28 17.1
Mais de 16 anos 39 23.8
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Anexo II1

TABELA 6 - ANOVA IDADE

Soma dos Quadrado
Quadrados | df Médio F Sig.
Entre Grupos 12.07 4 3.02 1.50 20
Lideranga Téxica Nos grupos 316.94 158 2.00
Total 329.02 162
Entre Grupos 2.82 4 71 .50 73
Intencgao de Saida Nos grupos 219.31 158 1.38
Total 222.14 162
Entre Grupos 1.57 4 .39 .39 .84
Compromisso Organizacional Nos grupos 175.49 158 1.11
Total 177.06 162

Entre Grupos 1.80 4 45 .16 .96
Compromisso Organizacional Afetivo Nos grupos 435.20 158 2.75

Total 437.00 162

Entre Grupos 21.28 4 5.32 2.95 02%
Compromisso Organizacional Calculativo | Nos grupos 284.35 158 1.80

Total 305.63 162

Entre Grupos 8.82 4 2.20 .94 44
Compromisso Organizacional Normativo Nos grupos 367.75 158 2.33

Total 377.57 162

*A diferenga média ¢ significativa no nivel .05
** A diferenga média ¢ significativa no nivel .01.
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TABELA 7 - ANOVA HABILITACOES LITERARIAS

Soma dos Quadrado
Quadrados | df Médio F | Sig.
Entre Grupos 11.97 4 2.99 1.49 .20
Lideranga Téxica Nos grupos 317.04 158 2.00
Total 329.02 162
Entre Grupos 1.08 4 27 19 94
Intencio de Saida Nos grupos 221.06 158 1.39
Total 222.14 162
Entre Grupos 3.86 4 .96 88 47
Compromisso Organizacional Nos grupos 173.20 158 1.09
Total 177.06 162

Entre Grupos 1.10 4 27 .10 .98
Compromisso Organizacional Afetivo Nos grupos 435.90 158 27

Total 437.00 162

Entre Grupos 11.79 4 2.94 1.58 .18
Compromisso Organizacional Calculativo | Nos grupos 293.86 158 1.86

Total 305.63 162

Entre Grupos 3.95 4 98 41 .79
Compromisso Organizacional Normativo Nos grupos 373.61 158 2.36

Total 377.57 162

*A diferenca média ¢ significativa no nivel .05
** A diferenca média ¢ significativa no nivel .01.

Pagina 47 de 56



TABELA 8 - ANOVA NIVEL HIERARQUICO

Soma dos Quadrado
Quadrados | df Médio F Sig.

Entre Grupos 3.90 3 1.30 .63 .59
Lideranga Téxica Nos grupos 325.11 159 2.04

Total 329.02 162

Entre Grupos 15.50 3 5.17 3.98 .00**
Intenc¢ao de Saida Nos grupos 206.39 159 1.30

Total 222.14 162

Entre Grupos 14.32 3 4.77 4.66 .00**
Compromisso Organizacional Nos grupos 162.74 159 1.02

Total 177.06 162

Entre Grupos 25.47 3 8.49 328  .02%
Compromisso Organizacional Afetivo Nos grupos 411.53 159 2.58

Total 437.00 162

Entre Grupos 3.22 3 1.07 .56 .63
Compromisso Organizacional Calculativo | Nos grupos 302.40 159 1.90

Total 305.63 162

Entre Grupos 43.34 3 14.44 6.87 .00%*
Compromisso Organizacional Normativo Nos grupos 33422 159 2.10

Total 37757 162

*A diferenca média ¢ significativa no nivel .05

** A diferenca média ¢ significativa no nive
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TABELA 9 - ANOVA ANTIGUIDADE NA ORGANIZACAO

Soma dos Quadrado
Quadrados | df Médio F Sig.

Entre Grupos 243 5 48 23 94
Lideranga Téxica Nos grupos 326.58 157 2.0

Total 329.02 162

Entre Grupos 3.44 5 .68 .49 78
Intencio de Saida Nos grupos 218.70 157 1.39

Total 222.14 162

Entre Grupos 16.28 5 3.25 3.18 .00%*
Compromisso Organizacional Nos grupos 160.78 157 1.02

Total 177.06 162

- ]

Entre Grupos 22.67 5 4.53 .71 .13
Compromisso Organizacional Afetivo Nos grupos 414.33 157 2.63

Total 437.00 162

Entre Grupos 38.57 5 7.71 4.35 .00%*
Compromisso Organizacional Calculativo | Nos grupos 267.05 157 1.70

Total 305.63 162

Entre Grupos 17.68 5 3.53 1.54 .17
Compromisso Organizacional Normativo Nos grupos 359.88 157 2.29

Total 377.57 162

*A diferenca média ¢ significativa no nivel .05

** A diferenca média ¢ significativa no nive
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TABELA 10 - ANOVA ANTIGUIDADE NA FUNCAO

Soma dos Quadrado
Quadrados | df Médio F | Sig.
Entre 8.92 5 1.78 .87 .49
. . Grupos
Lideranga Téxica Nos grupos 32009 157 2.03
Total 329.02 162
Entre 4.71 5 .94 .68 .63
. i Grupos
Intencio de Saida Nos grupos 21743 157 1.38
Total 222.14 162
Entre 7.07 5 1.41 1.30 .26
. . Grupos
Compromisso Organizacional Nos grupos 169.99 157 1.08
Total 177.06 162
Entre 9.50 5 1.90 .69 .62
Grupos
Compromisso Organizacional Afetivo Nos grupos 427.50 157 27
Total 437.00 162
Entre 8.04 5 1.60 .84 51
. . Grupos
Compromisso Organizacional Calculativo Nos grupos 297.58 157 1.89
Total 305.63 162
Entre 9.71 5 1.94 .82 .53
Grupos
Compromisso Organizacional Normativo Nos grupos 367.80 157 234
Total 377.57 162

*A diferenca média ¢ significativa no nivel .05
** A diferenga média ¢ significativa no nivel .01.
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Anexo IV

TABELA 11 - TESTE POS-HOC — IDADE

. Diferenca Desvio .
Variavel Grupo a Grupo b Média Padrio Sig.
30 a 39 anos -.09 .59 1
40 a 49 anos -.54 .56 1
20229 anos 50 a 59 anos ~63 59 1
Mais de 60 anos -2.16 .81 .08
20 a 29 anos .09 .59 1
40 a 49 anos 44 27 1
30a 39 anos 50 a 59 anos 53 33 1
Mais de 60 anos -2.06 .64 01%*
COMPROMISSO 20 a 29 anos .54 .56 1
ORGANIZACIONAL | 40 a 49 anos zg a 23 anos ":;; ;; :
CALCULATIVO 427 anos = :
Mais de 60 anos -1.62 .61 .09
20 a 29 anos .63 .59 1
30 a 39 anos .53 33 1
50a 59 anos 40 2 49 anos 08 27 1
Mais de 60 anos -1.53 .64 18
20 a 29 anos 2.16 .81 .08
. 30 a39 anos 2.06 .64 01%*
Mais de 60 anos 40 a 49 anos 1.62 61 09
50 a 59 anos 1.53 .64 18

**A diferenca média € significativa no nivel .01
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TABELA 12 - TESTE POS-HOC — HABILITACOES LITERARIAS

Diferenca

Desvio

Variavel Grupo a Grupo b Média Padrio Sig.
Ens.mo secundario ou 85 59 |
equivalente

Até 9% ano Licenciatura ou bacharelato .36 .58 1
Poés-graduacdo .55 .61 1
Mestrado .94 .60 1
Até 9° ano -.85 .59 1
Ensmo’ . Licenciatura ou bacharelato -48 28 .89
secundario ou - -
equivalente Poés-graduacao -.29 .34 1
Mestrado .09 .30 1
Até 9° ano -.36 58 1
COMPROMISSO | Licenciatura ou fgjil’;;’l:flf;mdam ou 48 28 89
ORGANIZACIONAL | bacharelato
CALCULATIVO Pos-graduagio 18 32 1
Mestrado .57 29 Sl
Até 9° ano -.55 .61 1
’ ) EHS'IIIO secundario ou 29 34 1
Pos-graduagdo | equivalente
Licenciatura ou bacharelato -.18 32 1
Mestrado .38 .34 1
Até 9° ano -.94 .60 1
EHS'IIIO secundario ou 09 30 1
Mestrado equivalente
Licenciatura ou bacharelato -.05 29 Sl
Poés-graduacao .38 .34 1
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TABELA 13 - TESTE POS-HOC — NivEL HIERARQUICO

Diferenca

Desvio

Variavel Grupo a Grupo b Média Padrio Sig.
Outro Reporta a um Manager (2° linha) -97 .30 01%*
Reporta a um Diretor (1° linha) -.87 28 01%*
Reporta & Administragdo / Sécio -.66 28 A1
Reporta a um Outro -97 30 01%*
Manager (2* linha) Reporta a um Diretor (1* linha) .09 25 1
INTENCAO DE SAIDA Reporta & Administragdo / Sécio .30 .34 1
Reporta a um Outro .87 28 01%*
Diretor (1* linha) Reporta a um Manager (2° linha) -.09 25 1
Reporta & Administragdo / Sécio .20 22 1
Reporta a Outro .66 28 11
Afirpinistraqﬁo / Reporta a um Manager (2° linha) -.30 24 1
Séeio Reporta a um Diretor (1* linha) -.20 22 1
Outro Reporta a um Manager (2° linha) .80 27 01%*
Reporta a um Diretor (1° linha) .76 25 01%*
Reporta & Administragdo / Sécio 32 25 1
Reporta a um Outro -.80 27 01%*
Manager (2* linha) * Reporta a um Diretor (1° linha) -.04 22 1
COMPROMISSO Reporta 2 Administragéo / Sécio -.48 21 .16
ORGANIZACIONAL | Reporta a um Outro -.76 25 01%*
Diretor (1 linha) Reporta a um Manager (2° linha) .04 22 1
Reporta & Administragéo / Sécio -.44 .19 .16
Reporta a Outro -32 25 1
Afiministrag:éo / Reporta a um Manager (2° linha) 48 21 .16
Séeio Reporta a um Diretor (1° linha) 44 .19 .16
Outro Reporta a um Manager (2° linha) 1.04 42 .09
Reporta a um Diretor (1* linha) .83 40 24
Reporta & Administragdo / Sécio 23 .39 1
Reporta a um Outro -1.04 42 .09
Manager (2* linha) Reporta a um Diretor (1* linha) -21 35 1
COMPROMISSO Reporta & Administragdo / Sécio -.81 34 11
ORGAAIEEZSSIOONAL R'eporta aum Outro -.83 .40 24
Diretor (1* linha) Reporta a um Manager (2° linha) 21 35 1
Reporta & Administragdo / Sécio -.60 31 34
Reporta a Outro -23 .39 1
Afirpinistraqﬁo / Reporta a um Manager (2° linha) .81 34 A1
Séeio Reporta a um Diretor (1° linha) .60 31 .34
Outro Reporta a um Manager (2° linha) 1.36 .38 00%*
Reporta a um Diretor (1° linha) 1.18* .36 00%*
Reporta & Administragdo / Sécio .37 .36 1
Reporta a um Outro -1.36 .38 00%*
Manager (2* linha)  Reporta a um Diretor (1° linha) -18 31 1
COMPROMISSO Reporta 2 Administragdo / Sécio -.99 31 01%%
ORS{?)E{\%:]C"II\?SI AL Re.:porta aum Outro -1.18 .36 00%*
Diretor (1 linha) Reporta a um Manager (2° linha) .18 31 1
Reporta & Administragdo / Sécio -.80 28 03*
Reporta a Outro =37 .36 1
Afiministrag:éo / Reporta a um Manager (2° linha) .99 31 01+
Séeio Reporta a um Diretor (1° linha) .80 28 .03*

*A diferenca média ¢ significativa no nivel .05 / **A diferenga média ¢ significativa no nivel .01
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TABELA 14 - TESTE POS-HOC — ANTIGUIDADE NA ORGANIZACAO

Diferenca Desvio
Variavel Grupo a Grupo b Mé(}i)a - Padrio Sig.
0alano 1 a3 anos -52 28 91
4 a 6 anos -92 .29 03*
7 a9 anos -52 .33 1
10 a 15 anos -95 .29 02*
Mais de 16 anos -.90 27 01%*
1 a3 anos Oalano .52 28 91
4 a 6 anos .39 .26 1
7 a9 anos .00 .30 1
10 a 15 anos -42 .26 1
Mais de 16 anos -37 23 1
4 a 6 anos 0Oalano 92 .29 03*
1 a 3 anos .39 .26 1
7 a9 anos .39 32 1
10 a 15 anos .02 .28 1
COMPROMISSO Mais de 16 anos .02 25 1
ORGANIZACIONAL |7 a9 anos 0Oalano 52 33 1
1 a3 anos -.00 .30 1
4 a 6 anos -39 32 1
10 a 15 anos -42 32 1
Mais de 16 anos -37 29 1
10al5anos [0Oalano 95 .29 02*
1 a3 anos 42 .26 1
4 a 6 anos .02 .28 1
7 a9 anos 42 32 1
Mais de 16 anos .05 25 1
Mais de 16 0Oalano .90 27 01**
anos 1'a 3 anos 37 23 1
4 a 6 anos -.02 25 1
7 a9 anos 37 .29 1
10 a 15 anos -.05 25 1

*A diferenca média ¢ significativa no nivel .05
**A diferenca média € significativa no nivel .01
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TABELA 13 - TESTE POS-HOC — ANTIGUIDADE NA ORGANIZACAO (CONT.)

Variavel Grupo a Grupo b D;f/[egs;laca l]’):;:;(:) Sig.
0Oalano 1 a 3 anos -.58 31 1
4 a 6 anos -1.03 .38 12
7 a9 anos -95 43 44
10 a 15 anos 97 .38 18
Mais de 16 anos -1.54 34 00%*
1 a 3 anos Oalano .58 .36 1
4 a 6 anos -45 34 1
7 a9 anos -.36 .39 1
10 a 15 anos -.39 .34 1
Mais de 16 anos -.96 .30 .02*
4 a 6 anos 0Oalano 1.03 .38 12
1 a3 anos 45 34 1
7 a9 anos .08 41 1
10 a 15 anos .08 .36 1
COMPROMISSO Mais de 16 anos -51 32 1
OIEGA?EIS]‘:&:]I,IO\I/\IOAL 7 a9 anos 0Oalano .95 43 44
1 a3 anos .36 39 1
4 a 6 anos -.08 41 1
10 a 15 anos -.02 41 1
Mais de 16 anos -.59 38 1
10 a 15 anos 0Oalano .97 .38 .18
1 a3 anos .39 34 1
4 a 6 anos -.05 .36 1
7 a9 anos .02 41 1
Mais de 16 anos -.56 32 1
Mais de 16 0Oalano 1.54 .34 00**
anos 1'a 3 anos 96 30 02%
4 a 6 anos Sl 32 1
7 a9 anos .59 .38 1
10 a 15 anos .56 32 1

*A diferenga média ¢ significativa no nivel .05
**A diferenca média € significativa no nivel .01
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Anexo VI

TABELA 15 - REGRESSAO LINEAR SIMPLES - LIDERANCA TOXICA VS

INTENCAO DE SAIDA E COMPROMISSO ORGANIZACIONAL

BLT t ([iSiI%I‘) Radj | F Sig. Ifi‘;)s;fe‘::s
Intengdo de Saida 43 9.35 <.001* 18 36.08 <.001* Hi
Compromisso Organizacional .09 25.15 >.05 .00 1.40 >.05 m
CO Afetivo 27 21.20 <.001* .07 1293 | <001* H2a
CO Calculativo 24 15.72 <.005%* .05 10.19 <.001* H2b
CO Normativo .16 16.60 <.005* .02 4.48 <.001* Hoe

* A correlagdo ¢ significativa no nivel .01 (unilateral).

TABELA 16- REGRESSAO LINEAR MULTIPLA - PAPEL MEDIADOR DO
COMPROMISSO ORGANIZACIONAL NA RELACAO ENTRE LIDERANCA
TOXICA E INTENCAO DE SAIDA

Sig. . . Teste de
IT t R? F o e
p (B IT) adj Sig Hipdteses
Compromisso Organizacional -.55 -9.77 <.001* .49 95.51 <.001* 0
CO Afetivo -.58 -10.10 <.001* .50 102.03 | <.001* H3a
CO Calculativo 19 -2.57 <.05 .20 6.62 <.05 H3b
CO Normativo -44 -6.87 <.001* .36 473 <.001* H3e

* A correlagdo ¢ significativa no nivel .01 (unilateral).
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