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RESUMO

A presente dissertacdo tem como principal objetivo contribuir para uma melhor
compreensdo do fendmeno da Lideranca ToOxica, nomeadamente do seu impacto no
Comprometimento Organizacional e na Qualidade de Vida no Trabalho. Partindo da
andlise tedrica e empirica das tematicas em questdo, criaram-se hipoteses de estudo que
relacionavam a Lideranga ToOxica com menores indices de Comprometimento
Organizacional e de Qualidade de Vida no Trabalho. Para a realizacdo deste estudo
utilizou-se uma metodologia quantitativa, através da aplicacdo de inquéritos por
questionéario dirigidos a recursos humanos na condicdo de estarem no ativo e que fossem
liderados por outrem. Foram administrados trés questionarios: o Questionario de
Lideranca Téxica (como um dos contributos deste estudo), o Organizational Commitment
Scales (versdo portuguesa) e o Copenhagen Psychosocial Questionnaire — COPSOQ |1
(versdo portuguesa), tendo sido também aplicada uma Ficha Demografico-Profissional. O
estudo contou com 313 participantes oriundos de variados setores de atividade, com maior
predominancia para o setor dos servicos n=133, industrial n=49 e comercial n=32, sendo
42.8% (n=134) do género masculino e 57.2% do género feminino (n=179). Apo6s a anélise
estatistica, os resultados sugerem: (1) uma maior prevaléncia de comportamentos de
Lideranca Téxica na dimensdo Explosividade/Descontrolo; (2) a existéncia, no geral, de
uma relacdo negativa e significativa entre a Lideranca Toxica e o Comprometimento
Organizacional (excecionando-se a dimensdo Comprometimento Organizacional
Calculativo que surge sem significancia) e (3) uma relacdo negativa e significativa
inequivoca entre a Lideranca Toxica e a Qualidade de Vida no Trabalho. Por fim, foram
discutidas as limitagdes do presente estudo e os contributos do mesmo quer para a ciéncia,

quer para a préatica de gestdo de pessoas.

Palavras-chave: Lideranca Tdxica; Comprometimento Organizacional; Qualidade de Vida

no Trabalho; Recursos Humanos.



ABSTRACT

The main objective of this thesis is to contribute to a better understanding of the
phenomenon of Toxic Leadership, namely its impact on the Organizational Commitment
and on the Quality of Work Life. Starting from the theoretical and empirical analysis of the
themes in question, hypotheses were created to show the relation between Toxic
Leadership with lower levels of Organizational Commitment and Quality of Work Life.To
perform this study, quantitative methodology was used, through the application of
questionnaire surveys directed towards active human resources that were led by others
(under someone else’s leadership). Three questionnaires were used: the Toxic Leadership
Questionnaire (as one of the contributions of this study), the Organizational Commitment
Scales (portuguese version) and the Copenhagen Psychosocial Questionnaire - COPSOQ
Il (Silva et al., 2014). It was also applied a demographic and professional questionnaire.
The study consisted of 313 participants from a wide range of sectors, the majority coming
from the services sector n=133, from the industrial sector n=49 and from the commercial
sector n=32, of which 42.8% (n=134) were male and 57.2% were female (n=179). After
the statistical analysis, the results suggest: (1) a higher prevalence of Toxic Leadership
behaviour in the Explosiveness/Uncontrolled dimension; (2) the existence, in general, of a
negative and significant relationship between Toxic Leadership and Organizational
Commitment (except for the Calculative Commitment dimension that arises without
significance) and (3) an unequivocal negative and significant relationship between Toxic
Leadership and the Quality of Work Life. Finally, the limitations of the present study and
the contributions of the same were discussed both for science and for the practice in human

resources management.

Keywords: Toxic Leadership; Organizational Commitment; Quality of Work Life; Human

Resources.
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INTRODUCAO

Pessoas talentosas no seéculo XXI esperam trabalhar em ambientes saudaveis,
onde existam fortes lacos de confianca matua que facilitem o cumprimento da missdo da
organizacdo (Ulmer, 2012). As novas geracOes parecem ser cada vez mais exigentes
relativamente aos ambientes organizacionais onde decidem oferecer os seus mdaltiplos
talentos pessoais e profissionais. Neste ambito, a lideranca tem sido um tema amplamente
estudado por diversos investigadores desde ha j& vérias décadas, aparecendo na literatura
como um tema em franco desenvolvimento. Segundo Gregoire e Arendt (2004, p. 395),
“milhares de livros e artigos tém sido publicados sobre o tema da lideranga”, ideia essa
também corroborada por Dickson e Biermeier-Hanson (2015, p. 1) que afirmam que a
lideranca tem sido extensivamente estudada quer ao nivel da literatura de gestdo, quer por
muitas outras disciplinas ao longo dos anos, levando Fred Fiedler a comentar que existem
“quase tantas defini¢des de lideranga como existem teorias de lideranga e que existem
quase tantas teorias de lideran¢a como psicologos a trabalhar na area”.

O elevado interesse de estudo neste tdpico parece estar relacionado com a sua
crucial importdncia no seio das sociedades, sendo que a producdo cientifica tem
contribuido, quer para gerar uma crescente compreensao acerca do fenbmeno, quer para
criar implica¢Oes praticas que auxiliem as organizacfes a serem mais produtivas e efetivas.
De um modo geral, a lideranca, enquanto processo de influéncia do lider sobre os liderados
no sentido da obtencdo dos objetivos e metas organizacionais (Ciulla, 2002, citado por
Kort, 2008), tende a ser vista como um conceito “positivo”, na medida em que, se bem
exercida, acabard por se materializar num importante impulsionador da eficacia das
organizacOes (Reed, 2014).

No entanto, nem sempre o conceito de “lideranga” pode ser tido com um input
benéfico no meio organizacional. Tal como defende Schmidt (2008), a literatura e
essencialmente a investigacdo empirica tem sido proficua no estudo de tragos,
comportamentos e estilos de lideranga relacionados com uma “lideranga de sucesso”, mas
poucos focam a sua atengdo no estudo dos comportamentos de lideranca que negligenciam
0 bem-estar dos colaboradores e que podem ser, inclusive, prejudiciais e abusivos: 0S
comportamentos de lideranga toxica. Deste modo, pretende-se, no ambito deste estudo,
compreender o fendbmeno da Lideranca ToOxica, assim como 0S Seus impactos nos

colaboradores, quer ao nivel do Comprometimento Organizacional, quer ao nivel da sua
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Qualidade de Vida no Trabalho. De facto, os seres humanos sdo seres sociais complexos,
que possuem valores intrinsecos que vdo, na maioria das vezes, para além do salério que
recebem ou da posicdo que ocupam. S8o mais efetivos e produtivos e o seu nivel de
satisfacdo é maior, quando sdo tratados como pessoas — ou seja, quando podem comunicar,
criar relagdes interpessoais e exercitar a sua criatividade (Wilson-Starks, 2003).

Diversos estudos relacionam o0s comportamentos de lideranca com o
comprometimento dos colaboradores em relacdo a sua organizacdo, na medida em que as
percecdes dos liderados relativamente ao modo como séo tratados pelos seus lideres tende
a impactar na sua ligacdo com a organizacdo, nomeadamente na sua intengdo (ou nédo) de
nela permanecer. Neste sentido, obviamente, que num mundo cada vez mais competitivo,
importa as organizacOes ter colaboradores comprometidos, na medida em que estes se
encontram mais motivados, empenhados e envolvidos no seu trabalho e na obtencdo da
missdo e objetivos da organizacdo (Palma, Lopes & Bancaleiro, 2011). Porém, ndo
existindo uma lideranga eficaz e sendo os colaboradores acometidos por comportamentos
de lideranca toxica, poderemos considerar que 0 seu comprometimento em relacdo a
organizacdo ndo sofrera qualquer alteracdo?

Por outro lado, tal como ja referido, importa a este estudo perceber qual o impacto
da Lideranca Toxica na Qualidade de Vida no Trabalho dos colaboradores. Perante as
mudancas ocorridas ap6s o final do século XX, nomeadamente fruto da globalizacéo,
fusGes e reestruturacBes, aceleracdo do desenvolvimento tecnol6gico, agressiva
competitividade, etc., as organizagdes tiveram de se adaptar, empreendendo também
profundas mudancas na sua estrutura e organizacgdo, as quais impactaram necessariamente
na Qualidade de Vida no Trabalho dos seus colaboradores (Silva & Ferreira, 2013).

Por definicdo, a Qualidade de Vida no Trabalho esta relacionada, por um lado a
um conjunto de praticas organizacionais e, por outro, aos efeitos de determinadas
condicGes do ambiente da organizagdo sobre a satde e bem-estar do individuo (Bowditch
& Buono, 2002, citado por Silva & Ferreira, 2013). Ora, sendo a lideranca uma dessas
“praticas organizacionais” e tendo por base os comportamentos nocivos da lideranga
toxica, quais serdo o0s seus impactos na Qualidade de Vida no Trabalho dos colaboradores?

Importard assim, neste contexto, explorar igualmente em que grupos
demogréficos e profissionais a Lideranca Tdxica se manifesta de forma mais significativa.

De uma forma sistematica, este trabalho encontra-se dividido em duas grandes
partes. A primeira parte consiste no “Enquadramento Teodrico” do estudo, o qual esta

subdividido em quatro subpartes: (1) “Lideranga” - aborda os conceitos de lideranca e as
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diferentes teorias da lideranca numa perspetiva histérica; (2) “Lideranga Toxica” - inclui a
definicdo do constructo, as suas caracteristicas, assim como as suas consequéncias; (3)
“Comprometimento Organizacional” - aborda a definicdo do conceito, a sua
multidimensionalidade, a explicacdo do Modelo das Trés Componentes de Meyer e Allen
(1991), o Modelo Geral de Comprometimento de Meyer e Herscovitch (2001) e, por fim, a
relacdo existente entre o Comprometimento e a Lideranga; (4) “Qualidade de Vida no
Trabalho” - inclui a definicdo do conceito, a abordagem dos fatores psicossociais do
trabalho e a relacdo existente entre Qualidade de Vida no Trabalho — Lideranca —
Comprometimento.

A segunda parte consiste no “Estudo Empirico”, o qual se subdivide em duas
subpartes: (1) “Metodologia” que aborda os objetivos e hipdteses tedricas, a constituicao e
caracterizacdo da amostra, as variaveis em analise, os instrumentos de recolha de dados e
os procedimentos de recolha e andlise de dados; (2) “Apresentacdo e Discussdo dos
Resultados™ que se debruga sobre a descricdo dos resultados provenientes da recolha de
dados e respetiva andlise a luz de diversos contributos tedricos e empiricos de outros
autores; assim como uma abordagem das principais limitacdes desta investigacéo.

Por fim, na “Conclusdo”, sdo realizadas as principais conclusdes do estudo, assim
como recomendac@es, quer para futuras pesquisas, quer para a pratica futura na area de

gestdo e desenvolvimento dos recursos humanos.
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Capitulo I: ENQUADRAMENTO TEORICO

Capitulo I: Enquadramento Tedrico



1. Lideranca

1.1. Conceito (s) de Lideranca

“A Lideranga pode ser definida como a capacidade de inspirar e guiar 0s outros
em torno da construgdo e concretizagdo de uma visdo partilhada” (Borra & Kunkel, 2002,
citado por Gregoire & Arendt, 2004, p. 395).

A lideranca é um conceito que tem sido alvo de muitos estudos no contexto de
diversas areas do conhecimento cientifico. Apresenta uma certa complexidade na sua
concetualizacdo, na medida em que possui quase tantas definicbes quantos os autores que
se debrucaram sobre esta problematica ao longo do século XX e neste inicio de século XXI
(Machado, 2010, citado por Nascimento, 2012). Tal facto deve-se a conce¢do generalizada
de que a lideranca é uma condicdo de sucesso das organizaces (Cunha, Rego, Cunha &
Cabral-Cardoso, 2006), sendo que “a qualidade de trabalho e, em parte, a qualidade de
vida, sdo atribui¢Bes do lider” (Faria & Meneghetti, 2011, p. 93).

No &ambito do projeto Global Leadership & Organizational Behavior
Effectiveness (GLOBE) a lideranca ¢é apresentada como a capacidade de um individuo para
influenciar, motivar e habilitar outros a contribuirem para a eficacia e sucesso das
organizacOes de que sdao membros (Hanges & Dickson, 2004). Aqui se encontra implicito
que para que a lideranca se exerca, o grupo, explicita ou implicitamente, precisa de
consentir a influéncia do lider, de admitir a si mesmo ser influenciado (Cunha et al., 2006).
Segundo Ciulla (2002, citado por Kort, 2008), as vérias defini¢des de lideranca conduzem
todas no mesmo sentido: na capacidade de uma pessoa (o lider) levar outras pessoas (0s
liderados) a fazerem algo. Neste &mbito, os lideres deixam de ser definidos apenas pela sua
capacidade de ‘“‘gerir”, para serem essencialmente definidos pela sua capacidade de
comunicar uma Vvisdo a equipa e inspirar 0s membros individuais a se responsabilizarem
pelas acOes e decisdes do seu grupo (Gregoire & Arendt, 2004).

Desta forma, de acordo com a experiéncia acumulada, podera ser possivel afirmar
que ndo existe nenhum estilo de lideranga que se possa considerar universal. Na verdade,
independentemente dos diversos estilos de lideranga, um “bom lider” ou um “lider efetivo”
é aquele que inspira, motiva e orienta as pessoas de modo a fazer atingir os objetivos de

grupo e/ou organizacionais. Sendo que, por outro lado, o lider ineficaz é aquele que nédo
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contribui para o progresso organizacional, podendo mesmo afastar a organizacdo do
cumprimento dos seus objetivos (Monga, 2015).

Importa neste contexto referir a existéncia de dois tipos de lideranca: (1) a
estatutaria ou formal, que esta associada a lideres provenientes de uma estrutura formal de
poder, que ocupam um “estatuto oficialmente reconhecido” e (2) a lideranga emergente ou
informal que provém de individuos sem uma posicao oficial de poder, mas que exercem
uma influéncia decisiva no seu grupo (Lourengo, 2000); sendo que o presente estudo se
debrucara sobre o primeiro tipo de lideranca enunciado: a estatutaria ou formal.

Fruto da ja referida extensa investigacdo na area da lideranca, foram surgindo ao
longo do tempo varias teorias que suportam o conceito e auxiliam na sua compreensao,

pelo que seréa realizada de seguida uma breve descri¢do das mesmas.

1.2. Teorias de Lideranga

1.2.1. Teoria dos Tracos

Numa perspetiva histérica, tende-se a considerar que uma das primeiras
abordagens desenvolvidas tendo em vista a compreensdo do fendmeno da Lideranca teve
como base a Teoria dos Grandes Homens, da qual Thomas Carlyle terd sido um dos
principais precursores (Penney, Kelloway & O’Keefe, 2015). No seu livro On Heroes,
Hero-Worship and the Heroic in History (1840), Carlyle defende a ideia de que os grandes
lideres nascem, ndo se fazem (ou seja, os lideres nascem ja com determinados
tracos/atributos que os habilitam a sobressair e liderar) e de que a histéria mundial ndo é
mais do que uma colecdo de biografias pertencentes a grandes homens/herois; sendo,
portanto, possivel, identificar as caracteristicas pessoais que conduzem a uma lideranca
efetiva (Carlyle, 1840, citado por Penney et al., 2015).

Dando seguimento a esta perspetiva, Francis Galton (1869), através da sua obra
Hereditary Genius, defende a lideranca como uma propriedade Unica de individuos
extraordinarios, cujas decisdes sdo capazes de mudar radicalmente o rumo da Historia,;
sendo estes atributos, fruto de qualidades pessoais naturalmente dotadas (inatas) e que
passaram de geracao para geracdo (hereditarias). A implicacao pratica desta perspetiva é de
que a lideranca é uma qualidade imutavel e, como tal, ndo pode ser desenvolvida (Zaccaro,
2007). Esta linha de pensamento guiou grande parte da investigacdo na &rea da lideranga
no século XX, até cerca dos anos de 1940 e meados dos anos de 1950. Porém, ainda

durante a primeira metade do seculo XX, esta perspetiva passa a ter outros contornos,
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deixando-se de considerar os tracos apenas como qualidades herdadas, propriedade
exclusiva de herdis, para se assumirem como caracteristicas pessoais relativamente
coerentes e duradouras que distinguem os lideres dos ndo lideres (idem).

Em suma, a Teoria dos Tracos teve como objetivo descortinar os tracos fisicos,
caracteristicas de personalidade e aptid@es que distinguissem os lideres dos ndo-lideres; o0s
lideres eficazes dos néo eficazes (Cunha et al., 2006).

1.2.2. Abordagem Comportamental

Dada a desilusé@o dos pesquisadores perante a incapacidade dos tracos explicarem
a eficacia da lideranca (como seria possivel explicar que pessoas com o0s tracos de
lideranca identificados como preditores de uma lideranca eficaz, ndo eram, na verdade,
lideres?), passam a dedicar-se a investigar os comportamentos especificos que distinguem
os lideres eficazes dos ineficazes. O objetivo seria o de observar de que forma os lideres
delegam tarefas, como comunicam e quais as técnicas que utilizam para motivar 0s seus
colaboradores (Cunha et al., 2006; Monga, 2015). A abordagem comportamental assenta,
deste modo, na premissa de que os lideres eficazes seriam aqueles que desempenhariam
determinados comportamentos previamente identificados (Gregoire & Arendt, 2004).

Os primeiros investigadores desta corrente comecgaram por diferenciar 0s
comportamentos de lideranca, definindo diferentes tipos de lider: autoritario e democratico
(inspirados na dicotomia rival dos modelos ditatoriais e democraticos), decorrendo
posteriormente das investigacdes empiricas um terceiro tipo que designaram de laissez-
faire (uma forma mais negligente e anarquica de liderar) (Lewin, Lippitt & White, 1939,
citado por Hernandez, Eberly, Avolio & Johnson, 2011).

Com o inicio dos anos 50 as investigacdes intensificam-se, destacando-se 0s
estudos levados a cabo pela Universidade de Michigan e pela Universidade Estadual de
Ohio, os quais sugerem que os comportamentos de lideranca podem ser categorizados em
duas dimensdes: (1) lideres focados no trabalho em si ou orientados para as tarefas e (2)
lideres centrados na interacdo humana ou orientados para as pessoas (Gregoire & Arendt,
2004; Hernandez et al., 2011). De acordo com o0s estudos da Universidade Estadual de
Ohio, a lideranca mais eficaz esta associada a combinagdo de uma consideracéo elevada e
de uma estruturagdo elevada: “O lider ideal seria entdo aquele que estabelece boas relagdes
com os subordinados e que, a0 mesmo tempo, desempenha um papel ativo no planeamento
e direcdo das atividades do grupo” (Jesuino, 1999, p. 66). Ja os estudos da Universidade de

Michigan acabam por concluir que os grupos mais produtivos eram aqueles liderados por
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individuos mais orientados para as pessoas do que para o trabalho (Kahn & Katz, 1953,
citado por Jesuino, 1999).

Né&o obstante das diferencas, o Unico resultado consistente em ambas as escolas é
0 de que os comportamentos orientados para as pessoas tendem a relacionar-se

positivamente com a satisfagdo dos colaboradores (Cunha et al., 2006).

1.2.3. Abordagem Contingencial/Situacional

A medida que a investigacdo na area da Lideranca foi evoluindo, o0s
investigadores chegam a conclusdo de que 0s tragos e 0s comportamentos ndo conseguiam
explicar por si sé a eficacia dos lideres (Gregoire & Arendt, 2004). Deste modo, nos anos
de 1960 e 1970, os estudiosos centram-se nas teorias contingenciais, as quais tém em
consideracdo os fatores situacionais que agem como potenciais constrangimentos ou
oportunidades para os lideres (Hernandez et al., 2011).

Uma das primeiras abordagens situacionais foi discutida por Tannenbaum e
Schmidt (1958, citado por Gregoire & Arendt, 2004), a qual defendia a existéncia de trés
forcas - lider, subordinados e situacdo — que em conjunto determinariam o estilo de
lideranca mais apropriado numa determinada situagdo. Deste ponto de vista, ndo existe um
estilo de lideranca universal que seja eficaz em todas as situagdes: “ndo se trata de
descobrir o melhor estilo, mas o estilo mais eficaz para uma determinada situagdo” (Melo,
2004, p. 41).

Dentro desta corrente foram desenvolvidas vérias teorias, nomeadamente: Least
Preferred Coworker (LPC) Contincency Model de Fiedler (1964); Path Goal Theory
(Teoria Caminho-Objetivo) de House (1971); Teoria dos Substitutos da Lideranca de Kerr
e Jermier (1978); Teoria dos Recursos Cognitivos de Fiedler (1986); entre outras (Gregoire
& Arendt, 2004).

O Modelo Contingencial de Fiedler (1964) defende que, com base na aplicacdo da
Escala LPC, é possivel enquadrar o comportamento dos lideres em uma de duas
dimensdes: (1) Orientado para a Tarefa ou (2) Orientado para o Relacionamento. Segundo
Fiedler, o estilo de lideranca € algo fixo, pelo que os lideres ndo conseguem mudar o seu
estilo para se ajustarem a uma determinada situacdo (Melo, 2004). No entanto, considera-
se que a relacédo entre o estilo de lideranca e a eficacia do grupo € moderada por fatores
situacionais (Michaelsen, 1973). Fiedler procura assim definir a eficacia da lideranga
enquanto resultado da combinacédo do perfil do lider com o perfil das situagdes em que este
atua (Cunha et al., 2006).
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A Path Goal Theory (Teoria Caminho-Objetivo) de House (1971), baseia-se na
Teoria das Expectativas de Vroom (1964) e defende que a principal fungdo de um lider é a
de motivar os seus colaboradores através da clarificacdo (1) dos caminhos que os ajudarao
a atingir os objetivos de trabalho, assim como (2) da interligacdo entre a obtencéo destes
ultimos e os resultados pessoais desejados (ex. promoc¢do; aumento salarial, etc.)
(Hernandez et al., 2011; Rast, Hogg & Giessner, 2013). Segundo esta teoria, 0 tipo de
lideranca mais eficaz dependera das proprias caracteristicas pessoais dos subordinados ou
das exigéncias contextuais que estes tém de enfrentar (Hernandez et al., 2011).

Por fim, e de forma resumida, a Teoria dos Substitutos da Lideranca de Kerr e
Jermier (1978) inclui dois tipos de variaveis situacionais — substitutos e neutralizadores —
que reduzem a importancia da lideranca. Varios atributos dos subordinados, da tarefa e da
organizacdo podem servir como substitutos e/ou neutralizadores do comportamento do
lider; sendo que a Teoria dos Recursos Cognitivos de Fiedler (1986) sugere que o
desempenho do lider é determinado por uma complexa interacdo entre: dois tragos do lider
(inteligéncia e experiéncia), um tipo de comportamento do lider (lideranca diretiva) e dois
aspetos da situacdo onde a lideranca se desenrola (stress interpessoal e natureza da tarefa
desenvolvida pelo grupo) (Gregoire & Arendt, 2004).

Com o aparecimento da abordagem situacional, o foco deixa de estar téo
direcionado para o lider, passando a evidenciar-se a importancia que o contexto assume no
desenvolvimento da lideranca. O préprio liderado e as variaveis situacionais passam a ter
um papel cada vez mais critico na compreensdo da lideranca enquanto processo
interacional e dindmico. E assim, com base nesta premissa, que se desenvolvem as Teorias

(Neo)-carismaticas.

1.2.4. Teorias (Neo)-carismaticas

Com base na concetualizacdo de lideranca realizada por Burns (1978) em torno da
lideranca transacional e transformacional e da discusséo de Max Weber (1947) acerca do
carisma nas organizagfes, surgem, a partir dos anos 80, as Teorias (Neo)-carismaticas:
Lideranga Transformacional e Lideranga Carismatica (Cunha et al., 2006; Hernandez et
al., 2011).

De uma forma breve, a Lideranca Transacional envolve a atribuicdo de
recompensas aos liderados em troca da sua obediéncia (Cunha et al., 2006; Gregoire &
Arendt, 2004). Nesta forma de lideranca, o lider enfatiza o controlo sobre os subordinados

e reconhece as suas necessidades e desejos, clarificando-lhes como podem satisfazé-las em
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troca da execucdo de esforgos relacionados com a execugéo de tarefas (Cunha et al., 2006;
Olsen, Eid & Johnsen, 2006). O lider transacional é caracterizado por Bass (1985) e Bass e
Bass (2008) como sendo alguem que prefere evitar riscos, presta atencdo aos
constrangimentos de tempo e a eficiéncia e que geralmente prefere o processo acima do
resultado, como forma de manter o controlo.

Embora a lideranca transacional tenha trazido a discussdo um importante
elemento de uma lideranca efetiva - na medida em que os liderados necessitam saber como
atingir determinadas recompensas que desejam de modo a desencadearem determinados
comportamentos — acabou por ser um pouco relegada em detrimento da emergéncia
simultanea de teorias mais revolucionarias, tais como: a Lideranca Transformacional e a
Lideranca Carismatica.

A Lideranca Transformacional refere-se ao processo através do qual os lideres
conduzem os seguidores a ultrapassar 0s seus autointeresses (designadamente os materiais)
em prol dos objetivos da organizacdo, conseguindo assim obter o seu comprometimento e
produzir grandes mudancas e elevados desempenhos (Cunha et al., 2006). Segundo Bass
(1985), os lideres transformacionais desafiam o status quo (estimulacdo intelectual),
articulam uma visdo convincente do futuro (motivagdo inspiracional), desenvolvem
comportamentos que criam confianca e identificacdo dos liderados com o lider
(carisma/influéncia idealizada) e ouvem as necessidades e preocupacdes dos liderados
(consideracao individual).

De acordo com Raj e Srivastava (2016), a lideranca transformacional cria uma
cultura em que os colaboradores sdo encorajados a transmitir as suas ideias e a
experimentarem fazer coisas novas, dando abertura a inovacdo. Este tipo de lideres
poderdo usar técnicas transacionais quando apropriado, porém tendem a elevar o grau de
consciéncia dos subordinados acerca da importancia de determinados resultados, induzindo
neles a crenca num interesse pessoal transcendente em prol da equipa ou da organizacéo
(Bass, 1985; Liborius, 2017). Este processo conduz a que os colaboradores se sintam
motivados a “ir acima e para além” do que ¢ normalmente esperado (Hernandez, 2011, p.
1172).

A Teoria da Lideranca Carisméatica surge no seguimento dos trabalhos
inicialmente realizados por Weber (1947) (Fiol, Harris & House, 1999), defendendo que 0s
lideres carismaticos sdo aqueles capazes de transformar as necessidades, os valores, as
preferéncias e aspiragdes dos liderados, conseguindo destes um elevado comprometimento

em relacdo a sua missdo, que os leva a ir muito além do seu dever (Shamir et al., 1993,
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1998, citado por Horn, Mathis, Robinson & Randle, 2015). Segundo Cunha e
colaboradores (2006), a Lideranca Carismatica resulta da conjugacdo de cinco elementos-
chave: (1) uma pessoa com extraordinario dom e qualidades; (2) uma crise social ou
situacdo de desespero; (3) uma visdo radical ou conjunto de ideias promissoras de uma
solucdo para a crise; (4) um conjunto de seguidores atraidos pelo dom do lider e crentes no
seu poder excecional e a (5) validacdo do dom extraordinario da pessoa e da visdo radical
através de sucessos reiterados na gestdo de crises percecionadas.

O termo esta frequentemente relacionado com lideres tidos como excecionalmente
dotados e até mesmo heroicos (Galvin, Waldman & Balthazard, 2010, citado por Zehir,
Miiceldili, Altindag, Sehitoglu & Zehir, 2014); sendo que de acordo com a investigacao
empirica, os lideres carismaticos possuem um conjunto de atributos psicologicos e
comportamentais que incluem: visdo, habilidade para inspirar, dominio, capacidade de
articulagdo, necessidade de influenciar e um comportamento ndao-convencional/contrario a
regra (Conger & Kanungo, 1987). Possuem também uma excecional capacidade
motivacional, capaz de aumentar a autoestima e as crencas de autoeficacia dos liderados,
aumentar o valor intrinseco da obtencdo de determinadas metas e incutir fé num futuro
melhor (Shamir et al., 1993, citado por Horn et al., 2015).

Kark e Van Dijk (2007), entre outros autores, defendem, deste modo, a perspetiva
de que os liderados tendem a adotar a abordagem positiva do lider transformacional ou

carismatico através dos efeitos de contagio emocional.

1.2.5. Teorias de Lideranca Emergentes

Como consequéncia de recentes escandalos no mundo empresarial (ex.: casos
Siemens, BES, Volkswagen), de comportamentos menos préprios de figuras-chave de
lideranca mundial ao longo da historia (ex. Hitler, Bill Clinton) ou, até pelo contrério, de
estilos de lideranga virtuosos (ex: Mahatma Gandhi, Martin Luther King, Nelson
Mandela), a atengdo do publico em geral, assim como da comunidade cientifica na area da
Lideranca, comecou a focar-se nas questdes relacionadas com a moralidade, a retidao, os
valores e a integridade (Brown & Trevifio, 2006; Hernandez et al., 2011), dando origem a

novas teorias, tais como: Lideranca Etica, Lideranca Espiritual e Lideranca Auténtica.

1.2.5.1. Lideranca Etica
A Lideranca Etica é uma questio que vem a ser discutida desde ha séculos

(Resick, Martin, Keating, Dickson, Kwan & Peng, 2011), embora recentemente o0s
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investigadores tenham desenvolvido esforgos no sentido de definir e avaliar empiricamente
a natureza deste constructo (Rubin, Dierdorff & Brown, 2010). Brown, Trevifio e Harrison
(2005) definiram a lideranca ética como a demonstracdo de uma conduta normativamente
adequada atraves de agdes pessoais e relacOes interpessoais, e a promocdo dessa conduta
junto dos seguidores através de uma comunicacdo bidirecional, reforco e tomada de
decisdo.

Investigacdes empiricas levadas a cabo por Trevifio e colaboradores (2000, 2003,
citado por Brown & Trevifio, 2006) concluiram que existe um conjunto de caracteristicas
pessoais relacionadas com a lideranca ética - dimens@o moral da pessoa - consistentes com
o0 ser: honesto, confiavel, justo, tomador de decisbes com principios, preocupado com as
pessoas e com a sociedade em geral e comportar-se de forma ética, quer na sua vida
pessoal como profissional. Ndo obstante, os estudos revelaram uma outra dimensdo da
lideranca ética, que se prende com a dimensédo moral do gestor, traduzindo-se nos esforgos
pro-ativos destes lideres em influenciar o comportamento ético dos liderados,
comunicando uma mensagem de ética e valores, exercendo um comportamento igualmente
ético (funcionando como “exemplo”) ¢ usando o sistema de recompensas para conduzir 0s
liderados a adotarem comportamentos éticos (Brown & Trevifio, 2006).

Recentemente, novos estudos empiricos vém comprovar as implicacBes positivas
que a lideranca ética traz, quer para os liderados, quer para as organizacoes,
nomeadamente: motivacdo intrinseca, confianca, comprometimento, otimismo,
predisposicdo dos colaboradores para reportar problemas, niveis mais baixos de
comportamento ndo ético nas equipas (Resick et al., 2011), assim como vontade de exercer

esforcos extra nas suas funcdes (Brown & Trevifio, 2006).

1.2.5.2. Lideranca Espiritual

A espiritualidade trata-se de uma questdo que normalmente se encontra fora do
dominio cientifico. No entanto, a investigacdo tem vindo a demonstrar que determinados
valores espirituais tais como: a integridade, a honestidade e a humildade estéo
positivamente relacionados com a eficacia da lideranca (Hernandez et al., 2011).

Fry desenvolveu uma teoria causal de Lideranca Espiritual onde defende que este
tipo de lideranca é capaz de criar uma visdo e uma congruéncia de valores (quer ao nivel
individual, da equipa e da organizagdo) capaz de promover o0 aumento do
comprometimento organizacional e da produtividade (Fry, 2003, 2005, citado por Fry &

Cohen, 2009; Fry & Whittington, 2005a). Esta teoria assenta nas seguintes premissas: (1)
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criar uma visdo em que, tanto os lideres como os liderados, experienciem um sentido de
vocacao que os faca sentir que a sua vida tem significado e faz a diferenca; (2) estabelecer
uma cultura social/organizacional baseada em valores de amor altruista, em que lideres e
liderados gozam de um cuidado genuino, preocupacao e apreciacdo por si proprios e pelos
outros, assim como de um sentido de grupo/pertenca, onde se sentem compreendidos e
apreciados (Fry & Whittington, 2005b). De um modo geral, a teoria causal da Lideranca
Espiritual (Figura 1) defende que existe uma conexdo entre os valores, atitudes e
comportamentos do lider e os resultados organizacionais, através da satisfacdo das

necessidades de sobrevivéncia espiritual dos liderados (Hernandez et al., 2011).

Performance
(Vision)

Life Has Meaning

Organizational Commitment
Productivity

Ethical & Spiritual Well Being
Corporate Social

Effort Reward Membership
(Hope/Faith) (Altruistic Be Understood
Works Love) Be Appreciated

Spiritual Leadership Values, . Follower Needs for ’

Attitudes, & Behaviors Spiritual Survival Organisntionsl Outvomer

Figura 1. Modelo Causal da Teoria da Lideranca Espiritual
(Fry e Whittington, 2005a, p. 187)

A esperanca/fé numa visdo clara e irrefutavel criada pelos lideres assegura que 0s
liderados desenvolvam esforgos no sentido de alcancar essa mesma viséo, contribuindo-se
assim para gerar o sentido de vocacdo (necessidade de fazer a diferenca e ter um
significado para a sua vida). Por outro lado, o amor altruista dado aos liderados desde que
integram a organizacdo, faz com que estes o devolvam com a mesma devogao em torno da
obtenc¢do desta visdo comum, contribuindo para satisfazer a necessidade de pertenca (ser
compreendido e apreciado). Por fim, todo este processo conduzira inevitavelmente a um
maior comprometimento dos colaboradores e a maiores niveis de produtividade (Fry &
Whittington, 2005a).

1.2.5.3. Lideranca Auténtica
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A autenticidade tem sido um conceito explorado através da Historia, desde os
filosofos gregos aos trabalhos de Shakespeare (Kruse, 2013). Por sua vez, o conceito de
Lideranca Auténtica, proveniente da psicologia positiva e da literatura organizacional
positivista (Avolio et al., 2004; Ilies et al., 2005, citado por Hernandez et al., 2011) ganha
énfase com a publicagdo do livro de Bill George (2003) e de Luthans e Avolio (2003)
acerca da tematica (Kruse, 2013; Avolio, Walumbwa & Weber, 2009).

Com base nos trabalhos desenvolvidos nesta area, nomeadamente de Avolio e
Gardner (2005), Gardner, Avolio, Luthans e colaboradores (2005), Gardner, Avolio e
Walumbwa (2005) e llies e colaboradores (2005), Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing
e Peterson (2008) conceberam quatro dimensdes comportamentais segundo as quais se
regem os lideres auténticos: (1) processamento equilibrado da informacéo (analisam toda a
informacdo relevante e solicitam diferentes opiniGes/perspetivas antes de tomarem uma
deciséo); (2) perspetiva moral internalizada (agem de acordo com os seus valores morais
internos e ndo com base em pressfes externas); (3) transparéncia relacional (criam uma
relacdo aberta, partilhando informacéo e revelando os seus sentimentos e pensamentos) e
(4) autoconsciéncia (reconhecem o0s seus pontos fortes e as suas limitagdes, tendo
consciéncia da forma como o0s outros veem a sua lideranca).

Lideres auténticos agem de acordo com profundos valores pessoais e convicgdes
de modo a construir uma imagem de credibilidade e a ganhar o respeito e confianca dos
seguidores. Encorajam diferentes pontos de vista e constroem relagdes colaborativas com
os liderados, liderando de modo a que estes Gltimos o reconhecam como auténtico (Avolio,
Gardner, Walumbwa, Luthans & May, 2004). Este tipo de lider demonstra de tal forma os
seus padrGes morais e éticos nos seus discursos, acdes, decisdes e comportamentos que
acaba por conduzir os seus seguidores a demonstrarem esses mesmos valores e ética
(Hassan & Ahmed, 2011) para com os préprios lideres, colegas, clientes e outros
stakeholders, o que com tempo acabara por se traduzir numa cultura organizacional
auténtica (Avolio et al., 2004).

Lideres auténticos gozam de um elevado grau de integridade, tém um profundo
sentido de propésito e sdo altamente comprometidos com os seus valores. Como resultado,
criam uma relacdo de maior confianga com 0 Seu grupo, 0 que se acaba por se traduzir em
diversos resultados positivos, tais como: satisfagdo, comprometimento, intencdo de
permanecer na organizacdo (Hassan & Ahmed, 2011), assim como aumento dos niveis de
esperanga, confianga, emogdes positivas e otimismo (bem-estar dos liderados) (Avolio et
al., 2004).
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N&o obstante esta andlise positivista da Lideranca, que tipo de lideranga se
encontrara no extremo oposto? E quais 0s seus impactos na vida dos liderados e das
organizacbes?

Partindo destas questdes, e distanciando-nos um pouco das perspetivas “positivas”
da Lideranca, debrucemo-nos agora numa abordagem menos positiva desta tematica: a

Lideranga Toxica, de modo a darmos seguimento ao verdadeiro escopo deste estudo.

2. Lideranca Toxica

O conceito de “Lideranga” € visto universalmente como um conceito positivo, na
medida em que os bons lideres acrescentam valor as suas organizacdes (Reed, 2014). Neste
sentido, existe, de facto, um elevado niumero de pesquisas relacionadas com a “boa
lideranga” e sobre quais sdo os comportamentos de lideranca que contribuem para
organizac0es efetivas e de sucesso (Mehta & Maheshwari, 2013).

Alguns autores consideram que o estudo da lideranca destrutiva é um paradoxo,
defendendo que a lideranca €, por definicdo, uma forca positiva (Howell & Avolio, 1992;
Kellerman, 2004, citado por Padilla, Hogan & Kaiser, 2007). No entanto, visto por este
prisma, Adolf Hitler nunca poderia ter sido considerado um lider, dado que, tal como
defende Burns (2003), apesar de ter governado o povo Alemdo, ndo o liderou, porque
falhou em criar oportunidades significativas e duradouras tendo como objetivo a sua
felicidade.

N&o obstante destas perspetivas, tal como defende Kellerman (2004, citado por
Reed, 2014, p. 3) “estudar a lideranca sem considerar a possibilidade de existir «ma
lideranga» ¢ analogo a estudar medicina sem considerar a doenga”. Pode-se assim afirmar
que o fascinio pela lideranca e o seu potencial ndo deve impedir de examinar o impacto
dos comportamentos manifestados por aqueles que muitas vezes tentam liderar, mas o
fazem de uma forma menos positiva (Reed, 2014).

Deste modo, face a escassa investigacdo relacionada com os aspetos negativos da
lideranca (Mehta & Maheshwari, 2013) e a falta de estudos empiricos neste campo

(Schmidt, 2008) decidiu-se enveredar este estudo pela vertente da Lideranca Toxica.

2.1. Conceito de Lideranca Toxica
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A definicdo do conceito de “Lideranca Toxica” depara-se com alguns
constrangimentos, ndo s6 devido a ainda parca literatura e investigacdo do tema, mas
também ao uso de diferentes termos na literatura (Green, 2014).

Segundo Reed (2014), “supervisdo abusiva”, “lideranca destrutiva”, “chefes
cruéis” (entre outros) e “lideranga toxica”, sdo todos topicos que se relacionam entre si.
Alguns académicos, como Jean Lipman-Blumen (2005), defendem que a lideranga toxica €
simplesmente “liderangca muito ma”; pelo que, quem tem interesse no estudo desta area,
“deve procurar para além de um simples termo” (Reed, 2014, p. 3-4). Por sua vez, Pelletier
(2010) realiza uma interessante sintese onde coloca em evidéncia o0s incidentes
comportamentais de cada uma das teorias (Abusiva, Tirana, Destrutiva, Intimidativa,
Toxica e Laissez-faire), permitindo analisar os aspetos em que estas convergem, assim
como aqueles que sdo especificos de cada uma das abordagens (Anexo 1).

O conceito de Lideranca Toxica foi o escolhido para integrar este estudo na
medida em que é aquele que abarca um maior nimero de comportamentos de lideranca
nocivos, quando comparado com outros conceitos como Lideranca Abusiva, Destrutiva,
Intimidativa, etc. (Pelletier, 2010).

Lipman-Blumen (2005) definiu os lideres toxicos como individuos que, em
virtude dos seus comportamentos destrutivos e caracteristicas pessoais disfuncionais,
provocam sérios danos nos individuos, grupos, organizagdes, comunidades e até nacdes
que lideram. Neste &mbito, Schmidt (2008) sistematizou as cinco definigdes de “Lideranga
Toxica” mais frequentemente citadas na literatura acerca deste tema, como se pode
verificar na Tabela 1.

De um modo muito geral, e tal como ja referido, a lideranca tdxica € evidenciada
pelos efeitos negativos que produz nas organizacgdes, sendo que Reed (2004) a descreve
através de trés sintomas principais: (1) uma aparente falta de preocupacdo com o bem-estar
dos subordinados; (2) uma personalidade ou uma técnica interpessoal que afeta
negativamente o clima organizacional e (3) uma convic¢do pelos subordinados de que o
lider € motivado primeiramente pelos seus interesses pessoais.

Enquanto que os primeiros dois elementos constituem pré-requisitos da lideranca
toxica, o terceiro funciona como variavel intermediaria, ou seja: se os primeiros dois
fatores se verificarem, existe um problema de lideranca toxica; juntando a estes fatores, se
existir a percecdo pelos subordinados de que o lider estd a prosperar as suas custas, tal
tornard o impacto negativo ainda pior; porém, se os subordinados perceberem que o lider

atua motivado pelos interesses da organizacdo e ndo os utiliza como meios de atingir 0s
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Tabela 1

Definigdes de Lideranca Toxica na Literatura

Autor:

Definicéo

Abusivo para
subordinados

Dimensdes

Controlo

Narcisismo

Efeitos
Destruicdo da  Criagdo Clima
moral Negativo

Whicker
(1996)

“...desajustados, descontentes ¢ frequentemente malévolos e mal-
intencionados. Eles tém sucesso derrubando os outros...com um
profundo mas disfarcado senso de inadequagdo, um foco em valores
egoistas e astucia face a mentira, estes lideres sdo muito toxicos” (p. 12)

X X

Flynn
(1999)

“O gestor que intimida, ameaca, grita. O gestor cujas mudang¢as de humor
determinam o clima do escritdrio em cada dia de trabalho; que forca os
empregados a sussurrar em cubiculos e corredores.” (p. 1)

Wilson-Starks
(2003)

“...uma abordagem que prejudica as pessoas — e, eventualmente, as
empresas — através do envenenamento do entusiasmo, criatividade,
autonomia e expressdo inovadora. Lideres toxicos disseminam o seu
veneno através do excessivo controlo [Lideres Toxicos definem lideranca
como estando em controlo].” (p. 2)

Reed
(2004)

“...ndo é um comportamento especifico que faz o lider téxico; é o efeito
cumulativo do comportamento desmotivacional na moral e clima da
unidade ao longo do tempo...trés elementos-chave do sindrome da
lideranga toxica sdo: 1. uma aparente falta de preocupacdo com o bem-
estar dos subordinados; 2. Uma personalidade ou técnica interpessoal que
afeta negativamente o clima da organizacdo; 3. Uma conviccdo pelos
subordinados de que o lider é motivado primeiramente pelos seus
interesses pessoais.” (p. 67)

Lipman-Blumen
(2005)

“....lideres que tém numerosos comportamentos destrutivos e exibem
certas caracteristicas pessoais disfuncionais. Para serem toxicos, estes
comportamentos e qualidades de cardcter devem causar danos sérios e
duradouros nos seus seguidores e organizagdes. A intencdo de prejudicar
0s outros ou se beneficiar as custas dos outros distingue claramente os
lideres toxicos dos lideres toxicos ndo intencionais, que também causam
efeitos negativos.” (p. 18)

Fonte: adaptado de Schmidt, 2008, p. 73
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seus fins pessoais, a situacdo é menos problematica (Reed, 2014).

Assim sendo, como podem ser entéo caracterizados os lideres toxicos?

2.2. Caracterizacao da Lideranca Toxica

Os investigadores do projeto GLOBE descobriram um conjunto de atributos que
sdo universalmente tidos como indesejaveis ou impeditivos de uma lideranca efetiva,
nomeadamente: ser cruel, associal, irritavel (malévolo), solitario, egocéntrico, ndo
explicito, ndo cooperativo e ditatorial (autocratico) (Hartog et al., 1999, citado por Mehta
& Maheshwari, 2013).

O lider téxico atua com um sentido inflacionado de autoestima e um agudo
autointeresse (Reed, 2014), sendo individuos “internamente motivados, inerentemente
destrutivos e [que] violam os interesses legitimos da organizacdo” (Aubrey, 2012, p. 3-4).
Existe a conviccao, por parte do lider, que apenas ele sabe a verdade e age justamente; pelo
que o respeito pela dignidade, opinido e habilidades dos outros, revestem um caracter
instrumental, sendo apenas valorizadas quando contribuem para 0 seu proprio sucesso
(Tavanti, 2011).

Existe um certo carécter narcisista neste tipo de lider: eles necessitam ser bem
vistos pelos outros, como forma também de elevar a sua autoimagem. Dai serem
extremamente centrados nos seus proprios interesses, perderem empatia e sensibilidade
para com 0s outros e terem opinides inflacionadas acerca da sua real importancia (Schmidt,
2008). Incutem a lider-dependéncia, procurando prejudicar os subordinados com
capacidade para agir de forma independente e beneficiando aqueles que fazem aumentar o
seu poder e superioridade. Na verdade, os lideres toxicos ficam frequentemente irritados
qguando os subordinados tomam decisfes sem 0s consultarem, mesmo que a decisdo seja
benéfica para a organizacao e esteja dentro do seu nivel de autoridade; na medida em que
tal atitude estara a colocar em causa 0 seu ego, a sua supremacia e poder enquanto lider
(Tavanti, 2011).

A criatividade é sufocada pelo facto de apenas poderem pensar e agir dentro dos

3

limites estabelecidos pelo lider. As “yes people” sdao recompensadas e promovidas a
lugares de lideranca, independentemente de serem ou ndo competentes, enquanto que as

gue sdo comprometidas com um pensamento critico e capacidades de questionamento, sdo
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afastadas das posi¢cOes de influéncia e tomada de deciséo (Tavanti, 2011; Wilson-Starks,
2003). Schmidt (2008) refere ainda o facto dos lideres tdxicos responsabilizarem o0s seus
subordinados por coisas que estdo para além do seu controlo ou por tarefas que vdo para
além das suas descricdes de funcBes, levando a que estes trabalhem arduamente e se
sacrifiquem para além do que é considerado razoavel.

Lideres toxicos estdo focados em concretizar objetivos visiveis de curto prazo.
Proporcionam aos seus superiores apresentacfes impressionantes e bem estruturadas e
respostas entusiastas as missées (Ulmer Jr., 2012). Podem ser, inclusivamente, bastante
apelativos e atrair alguns dos subordinados devido aos seus elevados niveis de
envolvimento e energia (Walton, 2007). S&o capazes de se insinuar para as pessoas de
poder dentro da organizacdo, gerindo cuidadosamente a sua reputacdo junto dos superiores
(Reed, 2014).

A Lideranca Tdxica € um tipo de lideranca nociva, na medida em que anula o
entusiasmo, a criatividade, a autonomia e a inovagéo. Os lideres toxicos definem lideranga
como poder e controlo (Wilson-Starks, 2003), exercendo-a com “mao-de-ferro” (Aubrey,
2012). Os lideres toxicos querem demonstrar a sua superioridade e dominio. No entanto, o
excessivo controlo e atencdo aos detalhes tornam-se disfuncionais quando utilizados como
um instrumento de controlo sistematico e influéncia sobre os subordinados (Tavanti,
2011).

Ulmer Jr. (2012) resume a acdo dos lideres toxicos da seguinte forma: raramente
acarretam com as culpas ou partilham os sucessos; lideram muitas vezes pelo medo; criam
um clima hostil; rejeitam mas noticias; podem néo ser tdxicos a todo momento, nem com
todas as pessoas; podem inclusivamente ser agradaveis em ocasifes que o tornam
conveniente; sdo habilidosos nas relacBes com 0s seus superiores e sdo frequentemente
descritos como extremamente inteligentes, energéticos e tecnicamente competentes.

Em suma, pode-se afirmar que a “Lideranca toxica € uma combinacao de atitudes
egoceéntricas, motivagOes e comportamentos que tém efeitos adversos nos subordinados,
nas organizagdes e no desempenho da missdo” (Ulmer Jr., 2012, p. 48). Neste ambito,
Padilla e colaboradores (2007) destacam um conjunto de caracteristicas que atravessam a
literatura e que auxiliam na definicdo e caracterizacdo do conceito de Lideranca Toxica,

nomeadamente;
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(@) O processo de lideranga destrutiva tem uma orientacdo egoista: € mais
focado nos interesses e objetivos do lider, do que nas necessidades do grupo.

(b) O processo de lideranca destrutiva envolve dominio, coercéo e manipulacgao,
em vez de influéncia, persuasdo e comprometimento.

Lideres toxicos sdo caracterizados por discutirem e controlarem, em vez de
animarem e inspirarem. Por norma, gostam de obter sucesso desmotivando os outros. A
acao e relacdo do lider toxico com os que o rodeiam sdo caracterizadas por dindmicas
destrutivas, tais como: neutralizacdo, humilhacéo, intimidacéo e incapacitacdo (Padilla et
al., 2007). Os lideres toxicos tendem a ser obsessivos com o poder e abusam desse poder
para ensinar os seus subordinados a nunca questionar as suas decisdes ou acdes. S&o
capazes de mentir e distorcer ou suprimir dados para concretizar 0s seus objetivos pessoais
(Mehta & Maheshwari, 2013; Pelletier, 2010).

De modo a “salvar a sua pele”, os lideres toxicos identificam bodes expiatdrios e
colocam-lhes as culpas sempre que sentem que as acdes em causa 0s podem prejudicar
(Mehta & Maheshwari, 2013). Na verdade, o lider toxico € habil em reconhecer, explorar e
capitalizar as vulnerabilidades dos seus seguidores. Como tal, encoraja muitas das vezes
uma dicotomia de “nos/eles”, em que o objetivo passa por colocar uns colaboradores
contra os outros, para o que os seus “eleitos” se sintam incentivados a castigar aqueles que
o lider elegeu como bodes expiatdrios; ou realiza ataques diretos ao caracter, habilidades e
bem-estar dos seus seguidores (ex.: humilhar os colaboradores, criticando o seu trabalho e
as suas ideias; fazer avaliacbes subjetivas acerca das atitudes ou habilidades dos
colaboradores; usar taticas para despedir os colaboradores sem motivo aparente, entre
outros) (Pelletier, 2010).

(c) Os efeitos da lideranca destrutiva tém resultados que comprometem a
qualidade de vida das pessoas e desviam dos principais objetivos organizacionais.

O comportamento dos lideres tdxicos e as suas decisdes afetam as organizacdes,
assim como os individuos que delas fazem parte (Mehta & Maheshwari, 2013). Se a nivel
organizacional podemos falar em impactos adversos no funcionamento das organizacdes,
nomeadamente em termos financeiros e no aumento das intengdes de saida (Ashforth,
1997; Keashly & Jagatic, 2000; Sutton, 2007; Thoroughgood et al., 2012, citado por Mehta
& Maheshwari, 2013); a nivel pessoal os resultados incluem: diminui¢do da satisfagido no
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trabalho e do bem-estar psicolégico (Thoroughgood et al., 2012; Cortina et al., 2001,
citado por Mehta & Maheshwari, 2013).

(d) A lideranca destrutiva raramente € absoluta e inteiramente destrutiva:
existem sempre resultados bons e maus na maioria das situacdes de lideranca.

Tal como refere Aubrey (2012), muitas das vezes, os lideres toxicos permanecem
em posicOes de lideranca simplesmente porque produzem resultados. De facto, uma vez
que os lideres toxicos tendem a ser muito atentos e obsequiosos aos seus superiores, eles
ndo parecem tdo maus aos olhos da estrutura superior, sendo frequentemente vistos como
colaboradores eficazes e capazes de conseguir elevados niveis de desempenho dos seus
subordinados (Reed, 2014). Williams (2005) refere mesmo que os lideres toxicos,
normalmente, ndo sdo incompetentes ou inefetivos em termos de cumprimento dos
objetivos explicitos. Muitas das vezes até sdo lideres fortes que tém “o que € preciso”, mas
na intensidade incorreta e com os resultados finais indesejados.

Por esta razdo, de acordo com Kusy e Holloway (2009, p. 13): “E muito dificil
lidar com pessoas toxicas quando elas sdo boas produtoras”: pelo facto de serem,
geralmente, altamente competentes e efetivos (embora numa perspetiva de curto-prazo),
acabam por ser protegidos pela estrutura organizacional (Tavanti, 2011). De acordo com 0s
dados do questionario anual de 2012 levado a cabo pelo Center for Army Leadership,
completado por mais de 19 700 respondentes, foram identificados 16% de lideres do
exército ineficazes, os quais receberam 78% na classificacdo de eficacia na obtencdo de
resultados, mas baixos niveis de eficicia na criacdo de um ambiente positivo (59%).
Efetivamente, as medidas de eficacia sdo, por norma, de curto-prazo, focando-se nos
resultados recentemente atingidos; sendo que a salde e o bem-estar a longo-prazo daqueles
gue integram a organizacdo sdo negligenciados (Reed, 2014).

(e) Resultados organizacionais destrutivos ndo sdo exclusivamente resultado de
lideres destrutivos, séo também produto de seguidores suscetiveis e ambientes favoraveis.

Este Gltimo ponto reveste algum interesse, na medida em que se depreende que 0s
lideres toxicos ndo ocorrem espontaneamente. Estes requerem uma cultura que os sustenta
e lhes da poder (Kusy & Holloway, 2009). Podera ser conveniente colocar a
responsabilidade da toxicidade no local de trabalho no comportamento do lider; no entanto,
a situacdo é um pouco mais complexa: é necessario identificar as condi¢des de contexto e

fatores que explicam a lideranca toxica e ndo apenas se focar no comportamento do lider.
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Em suma, é necessario considerar a lideranga como um “comportamento em contexto”
(Walton, 2007, p. 23).

De acordo com Padilla e colaboradores (2007), qualquer tipo de lideranca resulta
da interacdo de trés fatores: (1) da motivacao e habilidade dos individuos para liderar; (2)
do desejo dos subordinados por direcdo e autoridade e (3) das situagfes que requerem
lideranca. No caso da lideranca tdxica, os autores definem esta interagdo como “tridngulo
toxico” onde interagem lideres destrutivos, seguidores suscetiveis e ambientes favoraveis
(Figura 2).

Relativamente aos “lideres destrutivos” salientam-Se cinco caracteristicas pessoais
criticas para a ocorréncia do fenémeno da Lideranca Tdxica: (1) carisma; (2) necessidade
de poder para auto beneficio; (3) narcisismo; (4) historia de vida negativa e (5) ideologia
de 6dio (Padilla et al., 2007). E este vértice da piramide que Walton (2007, p. 23-24)
designa como “comportamento do lider enquanto ator”, defendendo que embora a
composicdo psicoldgica do lider exerga um efeito significativo numa organizagéo, tal ndo
parece ser, de forma isolada, suficiente para explicar os seus resultados positivos e/ou

toxicos.

A\

Lideres destrutivos:
* Carisma
* Poder personalizado
* Narcisismo
* Temas de vida negativos
* |deologia de édio

/ \

Conformados Cumplices \ ( Ambientes favoraveis: \
* Necessidades *Ambicdo * Instabilidade

insatisfeitas *Mesma visdo * Ameaca percebida

* Fracas da vida * Valores culturais

autoavaliacBes *Maus valores * Falta de pesos e contrapesos e

* Baixa instituicOes ineficazes

maturidade

\_ J - /

L AN

Figura 2. O Triadngulo Téxico: Elementos nos Trés Dominios relacionados com a Lideranca
Destrutiva
(Adaptado de Padilla, Hogan & Kaiser, 2007, p. 180)
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Em relagdo aos “seguidores suscetiveis”, de acordo com Lipman-Blumen (2005),
um lider toxico ndo podera existir sem o consentimento dos seus seguidores, na medida em
que a lideranca é uma interacdo e ndo uma acdo. Os seres humanos tém necessidades
psicoldgicas basicas, tais como autoridade, ordem, seguranca e pertenca; pelo que a
existéncia de um lider que oferece uma visdo poderosa e solugdes simples para problemas
complexos, se torna muito apelativa para afagar determinados desejos e medos. Desta
forma, dada a forte necessidade de lideranca — essencialmente em tempos de crise — 0s
subordinados que se confrontam com lideres toxicos, encontram frequentemente desculpas
para os tolerar.

Padilla e colaboradores (2007) defendem que a suscetibilidade dos seguidores
advém dos seguintes fatores: (a) necessidades basicas por satisfazer (ex. seguranca) que
tornam os seguidores mais faceis de controlar; (b) fracas avaliacdes pessoais em termos de
autoestima, locus de controlo e autoeficacia que conduzem a maior vulnerabilidade a
lideranca toxica; (c) imaturidade psicoldgica que leva a que os individuos sejam mais
propensos a conformar-se com a autoridade e a participar em atos destrutivos; (d) forte
ambicao pessoal que fara com que os individuos sigam lideres e politicas tdxicas, desde
que estes permitam atingir mais facilmente os seus objetivos pessoais; (€) crencas e valores
consistentes com os do lider toxico e (f) valores pessoais antissociais — tais como ganancia
e egoismo — que levam os liderados a seguir mais facilmente lideres toxicos e
comportamentos destrutivos.

Por fim, o comportamento do lider ocorre inserido em contextos e locais (Walton,
2007) que podem induzir ou restringir 0o comportamento toxico. E entdo a esta
condicionante que Padilla e colaboradores (2007) designam de “ambientes favoraveis”, os
quais podem incluir: (a) instabilidade — perante a qual os lideres tendem a aumentar e a
unilateralizar o seu poder devido a necessidade de restaurar a ordem, (b) ameaca percebida
— guando as pessoas sentem que existe alguma ameaca, tendem a apoiar e a identificar-se
com lideres mais firmes e carismaticos; (c) culturas cujos valores vao desde a necessidade
de evitar a incerteza, o coletivismo e elevada distancia do poder; e, por tltimo, (d) a falta
de pesos e contrapesos e institucionalizagdo — numa organizagdo em que nao existam
limitacOes ao poder, haverd uma maior probabilidade de disseminacdo da a¢éo abusiva dos
lideres toxicos. Como ‘“ambiente favoravel” pode também ser considerado o ambiente

externo a organizacdo: se as condi¢Oes externas forem instaveis, podera haver uma maior
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propensdo ao desenvolvimento e aceitagdo de comportamentos de lideranca tdxicos
(Walton, 2007).

Em suma, a probabilidade da disfuncdo executiva € maior quando as seguintes
condicdes estdo presentes: “primeiro uma predisposi¢do psicologica para um trabalho
toxico; segundo, um contexto interno que permite ou encoraja que o comportamento toxico
ocorra e seja recompensado e terceiro, circunstancias externas significativas que
proporcionam cobertura e desculpa para 0 que comportamento toxico tome lugar” (Walton,
2007, p. 24).

2.3. Consequéncias da Lideranca Tdxica

“A conjuntura atual requer que 0s recursos humanos atinjam cada vez mais
resultados com menos recursos, 0 que acaba muitas vezes por culminar em ambientes de
trabalho toxicos” (Walton, 2007, p. 19).

Segundo Kusy e Holloway (2009, p. 3), os comportamentos dos lideres toxicos
sdo apenas a “ponta do iceberg”, sendo que os custos humanos e financeiros deste tipo de
lideranga, e que estdo “submersos”, sdo aqueles que causam maiores danos as organizagdes
(Aubrey, 2012, p. 4). Neste sentido, torna-se necessario avaliar o desempenho dos lideres
ndo s6 em termos financeiros, mas também ao nivel do impacto de longo-termo dos seus
comportamentos nos stakeholders; isto porque entre “disputas legais, baixa moral e fraca
produtividade, os custos organizacionais de um lider abusivo podem ser enormes”
(Tavanti, 2011, p. 128).

Buckingham e Coffman (1999, citado por Tavanti, 2011) estimam que uma
organizacdo comum perde cerca de 3 400 dolares em termos de produtividade, por cada
10 000 ddlares de salarios que paga, devido ao descomprometimento dos colaboradores —
um dos sintomas primarios da lideranca toxica. Reed (2014) acrescenta ainda, baseado em
dados da Gallup Corporation (2013), que colaboradores ativamente descomprometidos
custam anualmente aos Estados Unidos, entre 450 bilies a 550 bilides de dolares em
perdas de produtividade. Tal como defende Aubrey (2012), se os membros da organizagdo
percebem que ndo sdo valorizados ou sdo tratados de forma injusta, estardo mais propensos

ao descomprometimento ou a sentirem-se alienados dentro da equipa. Por esta quest&o,
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Wilson-Starks (2003) defende que a lideranca toxica causa, muitas vezes, elevadas taxas
de rotatividade, menores niveis de inovacdo e conflitos interdepartamentais.

Segundo Reed (2014), um estudo de 2009 acerca da incivilidade no local de
trabalho, que englobou milhares de gestores e colaboradores de um grande numero de
empresas americanas, revelou que os alvos da lideranca tdxica expressavam: raiva,
frustracdo e por vezes, desejo de vinganga. O estudo indica que 48% diminuiu 0 seu
esforco de trabalho; 47% diminuiu o seu tempo no trabalho; 38% diminuiu a sua qualidade
de trabalho; 66% disseram que o seu desempenho diminuiu; 63% perderam tempo a evitar
o lider e 78% afirmou que o seu comprometimento para com a organizacdo havia
diminuido.

A lideranca toxica tende a eliminar a iniciativa dos colaboradores, ou pelo menos,
0 tipo de iniciativa desejada, na medida em que: ou existe um controlo absoluto que
desencoraja a iniciativa individual ou o estabelecimento de um clima que encoraja acoes
destrutivas nos subordinados (Wilson-Starks, 2003). Na verdade, os investigadores
descobriram um aumento dos comportamentos desviantes a nivel organizacional, por parte
dos subordinados sujeitos a lideres tdxicos, como forma de retaliacdo a injusticas
percebidas. Estes incluem: operagdes de sabotagem, providenciar informagdes imprecisas e
ndo cooperar com os colegas (Mitchell & Ambrose, 2007; Duffy et al., 2002, citado por
Mehta & Maheshwari, 2013).

De acordo com os resultados de um estudo realizado por Tepper (2000),
englobando 741 colaboradores a tempo inteiro, quando estes percebem os seus lideres
como abusivos, tendem a reportar: maior turnover, menor satisfagdo no trabalho e com a
vida em geral, menor comprometimento afetivo, assim como maiores niveis de depresséo,
ansiedade e exaustdo emocional. Kusy e Holloway (2009) corroboram esta ideia
defendendo que colaboradores que trabalham para lideres que sdo abusivos e 0s
ridicularizam em publico e atacam a sua autoestima, tendem a ter uma autoestima e um
conceito de autoeficicia mais baixo; o que podera resultar em baixa moral, ansiedade,
depressdo, capacidade de julgamento reduzido e perda de memoria, resultando num
deterioramento do desempenho.

Segundo Martin (1992, citado por Aubrey, 2012), a iniciativa requer
comprometimento dos colaboradores para com a missdo da organizacdo, assim como da

lideranca para com os seus colaboradores. Este tipo de comportamento podera assim
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resultar num sistema de valores orientado para os resultados finais, mais que para 0s
processos e pessoas, que recompensa os fins sem atender aos meios usados (Aubrey, 2012;
Tavanti, 2011). Enquanto que a “boa lideranga” esta associada a resultados organizacionais
positivos, a “ma lideranga” esta associada a elevado stress, baixa satisfacdo, baixo
comprometimento organizacional e baixa tendéncia para permanecer na organizagao
(Reed, 2014).

Em suma, “lideres desumanos destroem a lealdade, o empenhamento ¢ a
dedicacdo dos colaboradores. Criam climas de medo que cortam a iniciativa e a
criatividade dos membros da equipa. Induzem os colaboradores a adotar comportamentos
retaliatorios (...). Uma das consequéncias ¢ o abandono da empresa pelos seus
colaboradores mais competentes” (Rego & Cunha, 2012, p. 43).

De acordo com Goldman (2009) e Vreja, Balan e Bosca (2016), o perigo destas
dindmicas vem maioritariamente do lado das organizagcdes que ou ndo tém 0s mecanismos
certos para detetar a toxicidade, ou sdo cegadas pelo lider toxico ou simplesmente
permitem que a toxicidade exista devido aos retornos que esta lhe traz.

Realizado o enquadramento da Lideranca Toxica, nomeadamente ao nivel da
tentativa da sua definicdo, caracterizagédo e evidenciacgdo das suas consequéncias; e sendo 0
grande objetivo deste estudo compreender a relacdo da LT com o Comprometimento
Organizacional (CO) e a Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) cabe-nos agora passar ao

enguadramento destas tematicas.

3. Comprometimento Organizacional

Segundo Allen e Meyer (2000), das diversas varidveis de atitude no trabalho
estudadas pelos psicélogos organizacionais, apenas a satisfacdo no trabalho recebeu mais
interesse de investigacdo que o comprometimento organizacional.

O interesse no estudo do comprometimento organizacional encontra uma maior
expressdo com o surgimento das novas tendéncias organizacionais que se tém vindo a
verificar ao longo dos ultimos anos. Em vez de estruturas organizacionais tradicionais com
um forte énfase em principios econémicos (reducdo de custos, eficiéncia, etc.), o foco das
organizagGes modernas esta cada vez mais na gestdo do capital humano. Hoje em dia, as

organizacOes esperam que 0s seus colaboradores sejam pro-ativos e mostrem iniciativa,
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colaborem com o0s outros e estejam comprometidos com um elevado desempenho
(Schaufeli & Salanova, 2007).

A Tabela 2 explicita essa mesma transformacéo dos requisitos das organizacdes, a
qual determina que: “a contribui¢do dos colaboradores se torne uma questdo critica do
negdcio, dado que tentando produzir mais com menos colaboradores, as organiza¢des nao
tém mais alternativas sendo comprometer ndo sé o corpo mas também a mente e alma de
todos os seus colaboradores” (Ulrich, 1997, citado por Schaufeli & Salanova, 2007, p.137).

Tabela 2

Novos Requisitos de Gestédo nas Organizacoes

ORGANIZAGCOES TRADICIONAIS ORGANIZAGCOES MODERNAS

Reducéo de custos Satisfacdo do cliente

Eficiéncia Eficacia

Satisfacéo dos colaboradores Motivacdo dos colaboradores

Controlo Empowerment

Foco de curto-prazo Foco de longo-prazo na visdo, planeamento e crescimento
Estrutura vertical Redes de trabalho horizontais

Dependéncia da organizacao Responsabilidade Pessoal (Ex.: Empregabilidade)

Fonte: adaptado de Schaufeli e Salanova, 2007, p. 136

3.1. Conceito de Comprometimento Organizacional

Segundo Armstrong (2016) o Comprometimento Organizacional (CO) representa
0 grau de identificacdo e envolvimento dos individuos em relagdo a sua organizacéo,
estando associado a sentimentos de lealdade para com esta. Atentando na definicdo do
conceito, € possivel afirmar que se trata de um constructo complexo e multifacetado. De
facto, durante anos, tedricos e investigadores tém tentado definir e operacionalizar o
conceito de diferentes formas, tornando dificil sintetizar os resultados da investigacao
acumulada (Meyer, Allen & Smith, 1993).

Neste seguimento, importa salientar que o conceito de CO ndo deve confudir-se
com o de engagement, o qual se relaciona com o grau de paixao, imersdo e dedicacdo dos
colaboradores em relagdo ao seu trabalho (Truss, Soane, Edwards, Wisdom, Croll &
Burnett, 2006). O engagement pode assim ser definido como “um estado positivo,

realizador e relacionado com o trabalho que € caracterizado por vigor, dedicacdo e
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absor¢ao” (Schaufeli, Salanova, Gonzéalez-Roma & Bakker, 2002; citado por Schaufeli e
Salanova, 2007, p.141). Desta forma, Rosas-Gaddi (2004) defende que existe engagement
quando os colaboradores encontram significado pessoal e motivacdo no seu trabalho e
sentem que tém responsabilidade na obtencdo de determinados resultados, que vao para
além dos seus objetivos pessoais.

Em suma, € possivel afirmar que enquanto o CO esté intrinsecamente relacionado
com a ligacdo dos individuos a organizacdo como um todo, 0 engagement estd mais
direcionado a funcdo desempenhada.

Em termos do conceito de CO propriamente dito, O’ Reilly e Chatman (1986)
referem que este é concebido como a ligacdo psicoldgica de uma pessoa face a sua
organizacdo, a qual ira determinar o grau em que o individuo adota as caracteristicas ou
perspetivas da organizacdo. De uma forma mais simples, Meyer e Allen (1991, p. 61)
definem comprometimento como: “um estado psicoldgico que caracteriza a relacdo do
colaborador com a organizagdo e que tem implicagdes na decisdo de continuar ou
abandonar a organizacdo”. Meyer e Herscovitch (2001), por sua vez, definem o
comprometimento como uma forca que liga o individuo a um curso de acdo relevante em
direcdo a um ou mais objetivos. Deste modo, o comprometimento distingue-se das formas
de motivacdo baseadas em “trocas”, podendo influenciar o comportamento mesmo na
auséncia de motivacédo extrinseca ou atitudes positivas.

Considerando a definicdo de comprometimento sugerida por Meyer e Herscovitch
(2001) como uma “forga que liga o individuo a”, rapidamente se percebe que esta “forga”
estd relacionada com um estado psicolégico que compele o individuo a seguir um
determinado “curso de a¢ao”. No entanto, qual sera a natureza deste estado psicoldgico?
Surge assim desta questdo a perspetiva da multidimensionalidade do conceito de CO que

sera abordada no ponto seguinte.
3.2. Comprometimento: um constructo uni ou multidimensional?
Existem na literatura diversos modelos que defendem a existéncia de diferentes

dimensGes de comprometimento face a organizacdo, fazendo deste um constructo

multidimensional, nomeadamente: de Angle e Perry (1981), O’Reilly e Chatman (1986),
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Penley e Gould (1988), Mayer e Schoorman (1992), Jaros et al. (1993), Meyer e Allen
(1991), entre outros (Meyer & Herscovitch, 2001).

N&o obstante das diferencas entre os modelos, Meyer e Herscovitch (2001)
consideram a existéncia de importantes semelhancas entre eles:

(1) Em todos os modelos, é defendido que o maior fator que distingue as
diferentes formas de comprometimento é o estado psicolégico (ex.: ligagdo emocional,
sentido de estar “preso” a, crenca e aceitacao dos objetivos, etc.);

(2) A maioria dos modelos inclui uma dimensdo que reflete um laco afetivo
com a organizagdo. E embora a base para o desenvolvimento do lago afetivo possa diferir
entre os modelos, em todos eles, esse laco parece contribuir para um estado psicolégico
caracterizado pelo desejo de seguir um curso de acdo (ex.: continuar empregado, exercer
esforco extra para atingir as metas organizacionais, etc.). Esta dimensao foi designada por
comprometimento afetivo (Jaros et al., 1993; Meyer & Allen, 1991); comprometimento
com valores (Angle & Perry, 1981; Mayer & Schoorman, 1992); comprometimento moral
(Penley & Gould, 1988) e normativo (identificagdo e internalizacdo) (O’Reilly et al., 1991)
(citado por Meyer & Herscovitch, 2001);

(3) Grande parte dos modelos defende que os individuos também podem
tornar-se comprometidos com um curso de acéo devido ao custo percebido de deixar a sua
organizacdo. Esta dimensdo foi comummente definida como comprometimento de
continuacdo (Jaros et al., 1993; Mayer & Schoorman, 1992; Meyer & Allen, 1991),
embora Penley e Gould (1998) tenham usado o termo de comprometimento alienativo
(citado por Meyer & Herscovitch, 2001);

(4) Por ultimo, a obrigacdo percebida para seguir um determinado curso de
acao foi identificada como uma dimensdo especifica do comprometimento por Meyer e
colaboradores, como comprometimento normativo (Meyer & Allen, 1991; Meyer et al.,
1993, citado por Meyer & Herscovitch, 2001).

Por conseguinte, é possivel afirmar que segundo os modelos multidimensionais do
comprometimento, “o estado psicolégico que acompanha o comprometimento pode ter
varias formas, incluindo o desejo, o custo percebido ou a obrigacdo de continuar um
determinado curso de acao [sendo que] a forca de cada estado psicologico pode ser medida
e, juntas, essas medidas, refletem o perfil de comprometimento do colaborador” (Meyer &
Herscovitch, 2001, p. 308).
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Ora, ndo obstante, do interesse adjacente a cada um dos modelos acima
identificados, optou-se por centrar este estudo no Modelo das Trés Componentes de Meyer
e Allen (1991).

3.3. Modelo das Trés Componentes de Meyer e Allen

Um dos modelos que tem revelado maior consisténcia nos diversos estudos
realizados no ambito do CO ¢ o “Modelo das Trés Componentes” de Meyer e Allen (1991)
(Jaros, 2007; Nascimento et al., 2008).

Baseando-se na observacdo das concetualizagcdes unidimensionais, também este
modelo defende que o comprometimento é algo que liga o individuo a organizacao,
reduzindo assim a probabilidade de turnover. No entanto, a diferenca-chave face a essas
concetualizagdes, encontra-se no facto de Meyer e Allen defenderem que o
comprometimento é acompanhado por um ou mais estados psicolégicos que o
caracterizam, 0s quais designaram como: comprometimento afetivo, calculativo e
normativo (Meyer & Herscovitch, 2001).

Segundo Meyer e colaboradores (1993), apenas se podera compreender a relagao
dos colaboradores para com a organizagdo, quando se considerar as trés formas de
comprometimento em conjunto, na medida em que tal abordagem permitird uma
compreensdo mais completa da natureza desta ligacdo do colaborador a organizacgéo. Isto
é, as trés formas de comprometimento referidas devem ser tidas como componentes do
constructo, ao invés de serem consideradas trés formas diferentes de comprometimento
organizacional (Jaros, 2007; Rego, Leite, Carvalho, Freire & Vieira, 2004). Considera-se
assim que um mesmo colaborador pode experienciar as varias formas de
comprometimento, embora em diferentes graus (Meyer & Allen, 1991).

O estado psicolégico que caracteriza 0 comprometimento afetivo é o desejo, ou
seja, individuos com um elevado comprometimento afetivo querem seguir um determinado
curso de acdo em direcdo aos objetivos propostos, sendo que 0S mecanismos que estdo
presumivelmente envolvidos na criacdo desse desejo incluem: o envolvimento/motivacao
intrinseca (Meyer & Allen, 1991; Mowday et al., 1982); valores partilhados com a
organizacdo (Mayer & Schoorman, 1998; O’Reilly & Chatman, 1986) e identificagdo com

a organizacao e os seus objetivos (Shamir, 1991) (citado por Meyer & Herscovitch, 2001).
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Armstrong (2016, p. 202) afirma que o comprometimento [afetivo] €
caracterizado por, no minimo, trés fatores: "(a) um forte desejo de se manter membro da
organizacdo; (b) uma forte crenca e aceitacdo dos objetivos e valores da organizacgéo; (c)
estar disposto a exercer um esforco consideravel em beneficio da organizacdo”. Desta
forma, colaboradores com um comprometimento afetivo elevado “estdo entusiasmados
com o trabalho que realizam e empenhados em contribuir para o sucesso da organizagao
(...) ndo perspetivando a sua saida da organizacdo” (Allen & Meyer, 1996; Meyer &
Allen, 1997; Meyer & Herscovitch, 2001; Meyer et al., 2002; Meyer et al., 2004, citado
por Nascimento et al., 2008, p.117).

Um estudo realizado por Meyer, Stanley, Herscovitch e Topolnytsky (2002, p. 32
e 33) comprova que este é o tipo de comprometimento que tem uma correlacéo (positiva)
mais forte com varidveis como: a satisfagdo geral com o trabalho (p = .65), o envolvimento
com o trabalho (p = .53) ou até mesmo a satisfagdo com a supervisdo (p = .42); ¢ a
correlacdo mais negativa com a variavel stress (p = -.21). Outros estudos revelam também
que das trés componentes do comprometimento organizacional, o comprometimento
afetivo € também o mais preditivo da retencdo dos colaboradores (Meyer, Allen & Smith,
1993; Somers, 1995; Meyer, Stanley, Herscovitch & Topolnytsky, 2002; Glazer & Kruse,
2008, citado por Mehta & Maheshwari, 2013).

Em suma, e de acordo com o defendido por Organ (1997), uma vez que o
comprometimento afetivo assenta numa ligacdo emocional a organizacéo, € normal que 0s
colaboradores com um elevado comprometimento afetivo se sintam mais motivados em
dar uma maior contribuicdo a organizacdo, refletindo-se num menor turnover, reduzido
absentismo, melhor performance e mais comportamentos de cidadania organizacional.

O comprometimento calculativo desenvolve-se quando uma pessoa realiza
investimentos que poderdo ser perdidos se abandonar a organizacdo ou quando ndo
vislumbra alternativas para sair (Jaros, 2007; Meyer & Herscovitch, 2001). Pode também
ser designado de side bets, traduzindo-se como trocas laterais (Medeiros & Albuquerque,
2005, p. 37). Neste caso, um elevado comprometimento calculativo “implica que os
individuos se véo esforcar no seu trabalho, tendo em vista unicamente a realizacdo dos
seus objetivos pessoais (manutencdo do emprego, remuneracao, promogao, elevados custos

associados a mudanca ou auséncia de alternativas)” (Nascimento et al., 2008, p.117). Nesta
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perspetiva, ndo havera a tendéncia destes colaboradores em contribuir para a organizacao
para além do necessario para manterem os seus empregos (Rego et al., 2004).

O comprometimento normativo € caracterizado por um estado psicologico em que
a pessoa se sente na obrigacdo de seguir um determinado curso de acéo pelo facto de ter
interiorizado um conjunto de normas tidas como ‘“conduta apropriada” (através da
socializacdo), e/ou por ter um conjunto de beneficios e experiéncias que tem necessidade
de retribuir a organizacdo (Meyer & Herscovitch, 2001) ou mesmo por ter interiorizado 0s
termos de um contrato psicoldgico (Rego et al., 2004). No comprometimento normativo,
“os individuos sentem que t€ém uma responsabilidade moral para com a organizagdo. Este
sentimento leva-os a realizarem de forma competente o seu trabalho, mas sem entusiasmo
e empenhamento, permanecendo na organiza¢do enquanto o sentimento de obrigacdo
moral for suficientemente forte” (Meyer & Allen, 1997; Meyer et al., 2004, citado por
Nascimento et al., 2008, p.117). No fundo, os colaboradores tendem a realizar
contribuigdes positivas para a organizacdo, embora estas tendam a ser menores, uma vez
que os sentimentos de obrigacdo ndo trazem consigo 0 mesmo entusiasmo e envolvimento
do comprometimento afetivo (Rego et al., 2004).

Resumindo o modelo, poderemos afirmar que os colaboradores de uma
organizacdo poderdo estar comprometidos através de relagbes de caracter emocional
(comprometimento afetivo), de relagbes transacionais baseadas num investimento pessoal
com vista a um determinado retorno (comprometimento calculativo) e de sentimentos de
obrigacdo e de dever moral para com a organizacdo (comprometimento normativo)
(Nascimento et al., 2008). Deste modo, “colaboradores com um forte comprometimento
afetivo permanecem com a organizacdo porque querem (...) com um forte
comprometimento calculativo permanecem porque precisam e agueles com um forte
comprometimento normativo permanecem porque sentem que o devem fazer” (Meyer et
al., 1993, p. 539).

3.4. O Modelo Geral de Comprometimento de Meyer e Herscovitch
Com base nos modelos acima identificados e nos estudos efetuados, Meyer e

Herscovitch (2001) propdem um modelo que tenta explicar a forma como o CO se

desenvolve, conforme se pode analisar na Figura 3.
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Segundo os autores, todos os tipos de comprometimento levam a concretizacéo do
comportamento central, que é aquele que esta formalmente acordado entre o colaborador e
a organizacao, embora a base que os leva a desempenha-lo seja diferente. No entanto, se
estes comportamentos contratualizados sdo ou ndo acompanhados por comportamentos
extra-papel (ndo diretamente especificados numa descri¢céo funcional, mas que beneficiam
a organizacdo - O’Reilly & Chatman, 1986), tal vai depender do estado psicolégico que

caracteriza o comprometimento em causa (Meyer & Herscovitch, 2001).

Bases

* |dentidade - Relevancia Desejo
* Valores partilhados (Afetivo)
* Envolvimento Pessoal

L

( Comportamentos
Bases - o
Comprometimento .’ Comportamento 1
* |nvestimentos Forca que liga a l Central |
* Falta de alternativas " 1
—————— -
Extra-Papel

Custo \
(Calculativo)

Bases

* Beneficios x regra de Obrigacio
reciprocidade (Normativo)
* Internalizacdo de normas
* Contrato Psicolégico

Figura 3. Modelo Geral de Comprometimento Organizacional
(Adaptado de Meyer e Herscovitch, 2001, p. 317)

No caso do comprometimento afetivo, o individuo esta ligado pelo desejo ou
crenca no significado e importancia da atividade. Sobre estas condi¢des, € provavel que o
individuo defina o seu comportamento muito para além do estipulado e prossiga outros
cursos de acdo que julgue beneficiar a organizacdo (idem). No que respeita ao
comprometimento normativo, o individuo sente um sentido de obrigacdo em relacdo ao
comportamento central. Se este comportamento conduz a outros, tal vai depender se o

individuo vé esses comportamentos como relevantes para a concretizagdo da sua obrigacdo
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(idem). Relativamente ao comprometimento calculativo, o estado psicologico € o de
necessidade. Ora, se a Unica base para 0 comprometimento é querer evitar 0s custos da
saida, o individuo ndo querera seguir outros cursos de acdo nao especificados (idem).

Pode-se assim afirmar que a pré-disposicdo dos colaboradores para contribuirem
para a eficicia da organizacdo dependerd da natureza do comprometimento que
experienciam. Aqueles que querem pertencer a organizagdo (comprometimento afetivo)
estdo mais predispostos a exercer esforcos extra em beneficio da organizacdo, do que
aqueles que necessitam de a ela pertencerem (comprometimento calculativo) ou mesmo do
que aqueles que se sentem obrigados a ela pertencer (comprometimento normativo)
(Meyer & Allen, 1991).

3.5. Comprometimento e Lideranca

“Uma lideranca efetiva € a chave para o desenvolvimento e manutencdo do
comprometimento dos colaboradores” (Rosas-Gaddi, 2004, p.4).

Gerar uma forca de trabalho comprometida continua a ser um desafio para muitas
organizacBes, as quais se questionam acerca de como aumentar 0S niveis de
comprometimento entre os seus colaboradores, na medida em que se acredita que através
do incremento do comprometimento é criada uma sinergia entre os colaboradores e a
organiza¢do como um todo, conduzindo a resultados otimizados para ambas as partes
(Schaufeli & Salanova, 2007). De acordo com Rosas-Gaddi (2004) o segredo esta em
desenvolver um conjunto de fatores organizacionais (entre eles, uma lideranca efetiva), que
ajudem os colaboradores a concretizar todo o seu potencial, através do total empenhamento
dos seus conhecimentos, capacidades, habilidades e motivaces.

Um estudo do Development Dimensions International (DDI) — Leadership
Forecast 2003 — releva que existe uma relagdo evidente entre lideranca e
comprometimento, sendo que colaboradores com lideres fortes sdo mais comprometidos,
satisfeitos e leais do que aqueles com lideres mais fracos (Rosas-Gaddi, 2004). Meyer e
Allen (1991) argumentam mesmo que o comprometimento (afetivo) tem a correlagdo

99, <

(positiva) mais forte com variaveis como “recetividade a gestao”; “rela¢des lider-membro”

e “oportunidade para expressar pontos de vista”. A clareza dos objetivos, a comunicacao

acerca da forma como estes devem ser atingidos, o apoio dado na sua persecugédo, que sao
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transmitidos pelo lider, faz com que os colaboradores tendam a estar motivados e
comprometidos em relacdo as suas organizagdes (Rosas-Gaddi, 2004).

Schaufeli e Salanova (2007, p. 161 e 162) defendem que “um bom lider é capaz
ndo s6 de prevenir o stress e o burnout, como é capaz de aumentar a motivacdo e o
comprometimento dos seus colaboradores”, através do seu proprio comprometimento
(processo que denominam de “contagio”) e pelo favorecimento de um clima de equipa
baseado no otimismo, confian¢a, justica, verdade, abertura e construtiva resolucdo de
problemas. De facto, segundo Rego e colaboradores (2004), os colaboradores tendem a ser
afetivamente comprometidos se sentirem que a organizacdo os trata de uma forma justa,
com respeito e lhes fornece apoio.

O estudo de Meyer e colaboradores (2002) vem comprovar esta mesma premissa,
na medida em que o apoio organizacional percebido é a variavel, dentro das diversas
relacionadas com experiéncias de trabalho, que apresenta a correlacdo positiva mais forte
com o comprometimento afetivo. Ora, esta descoberta é consistente com o argumento de
Eisenberger e colaboradores (1986, citado por Meyer et al., 2002) que defende que as
organizacbes que pretendem ter colaboradores comprometidos afetivamente, tém elas
proprias de mostrar o seu comprometimento, fornecendo um ambiente de trabalho baseado
no apoio, tratando os colaboradores com justica e providenciando uma liderancga forte.

Desta forma, parte da criagdo de um ambiente socio-emocional positivo
favorecedor do comprometimento organizacional esta a cargo dos lideres, os quais devem:
(a) reconhecer e recompensar 0 bom desempenho em vez de exclusivamente corrigir maus
desempenhos — providenciar feedback positivo; (b) ser justo com os colaboradores, ndo
atuando com base no autointeresse ou em favoritismos (0 que devera contribuir para
reforcar o contrato psicoldgico); (c) discutir os problemas de forma aberta e construtiva;
(d) informar de forma regular os colaboradores acerca de assuntos importantes, assim
como, da forma mais completa e antecipada possivel — o0 que ajudara a construir confianca;
(e) ajudar os colaboradores a definir metas, a planear o seu trabalho e dar conselhos —
oferecendo suporte emocional quando necessario (Schaufeli & Salanova, 2007).

S6 uma lideranca efetiva (dentre outros fatores organizacionais) podera ajudar o0s
colaboradores a realizar todo o seu potencial e valor (Rosas-Gaddi, 2004). De acordo com
Meyer e Allen (1991, p. 75):
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Os colaboradores querem permanecer em organizagdes que lhes proporcionam
experiéncias de trabalho positivas porque eles valorizam essas experiéncias e
esperam que estas continuem. Além disso, sdo propensos a realizar esforgos e
contribuir para a eficacia organizacional, como meio de manter a equidade nas

suas relagdes com a organizacao.

Né&o obstante, e quando estamos perante comportamentos de lideranca toxica? De
que modo se manifestard o comprometimento dos colaboradores? Qual sera a relacdo
existente entre estas duas varidveis? Eis que a compreensdo desta relagdo se afigura assim

como um dos objetivos deste estudo.

4. Qualidade de Vida no Trabalho

4.1. Conceito de Qualidade de Vida no Trabalho

“Uma elevada qualidade de vida no trabalho é essencial para as organizacGes
continuarem a atrair e reter colaboradores” (Nanjundeswaraswamy & Swamy, 2012, p.
1053).

De acordo com Blanch, Sahagun, Cantera e Cervantes (2010, p. 157), o “bem-
estar constitui um referencial teérico de primeira ordem, especialmente a partir do
momento em que a Organizacdo Mundial de Saude (OMS) o utiliza na sua declaracao
constitucional de 1948 como pedra angular da sua defini¢do de salde enguanto «estado de
completo bem-estar fisico, psicoldgico e social»”. No entanto, a auséncia de um
instrumento que avaliasse a qualidade de vida per se, fez com que a OMS constituisse um
grupo de Qualidade de Vida: o World Health Organization Quality of Life (WHOQOL),
que acaba por definir a qualidade de vida como ““a perce¢do do individuo da sua posi¢do na
vida no contexto da cultura e sistema de valores (...) e em relagdo aos seus objetivos,
expectativas, padrdes e preocupacdes (The WHOQOL Group, 1995, citado por Fleck,
2000, p. 34).

Partindo desta base, a psicologia desenvolve interesse no estudo das relacOes
existentes entre o bem-estar e o trabalho (Blanch et al., 2010a), sendo hoje amplamente

aceite que o trabalho influencia o estado afetivo e o bem-estar dos individuos, pelo que a
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Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) é tida como uma dimenséo essencial da qualidade
de vida em geral (Kanten & Sadullah, 2012). O trabalho é uma categoria central da
experiéncia humana individual e social, pelo que as condi¢bes em que esse trabalho se
realiza constituem uma referéncia chave para a avaliacdo da qualidade de vida em geral
(Blanch, Sahagin & Cervantes, 2010). Consideram-se assim “condig¢des de trabalho”, todo
o “conjunto de circunstancias e caracteristicas ecoldgicas, materiais, técnicas, econémicas,
sociais, politicas, juridicas e organizacionais” em torno das quais se desenvolve a atividade
e as relacOes laborais (Blanch et al., 2010b, p. 175).

Segundo Kanten e Sadullah (2012, p. 361), o conceito de QVT foi introduzido por
Davis na Quadragésima Terceira Assembleia Americana acerca da Mudanca do Mundo de
Trabalho na Columbia University's Arden House, da qual se concluiu que “melhorar o
local, a organizacdo e a natureza do trabalho pode conduzir a uma melhor performance no
trabalho e a uma melhor qualidade de vida na sociedade”. Esta consciencializagdo faz com
que o estudo da QVT se deixe de centrar exclusivamente na qualidade do trabalho em si
(no sentido “material”) para valorizar aspetos como o bem-estar, a salde e seguranca, a
motivacdo, o comprometimento, etc., assim como o0s aspetos disfuncionais do trabalho
como os conflitos, o absentismo, a rotatividade, entre outros. Trata-se aqui de captar
também a dimensdo subjetiva e psicossocial da experiéncia laboral (Blanch et al., 2010b).

A QVT afigura-se assim como uma questdo complexa, na medida em que resulta
de um processo de interacdo entre 0 ambiente de trabalho em si e uma avaliacdo individual
de todo um conjunto de variaveis relacionadas com o trabalho (Mejbel, Almsafir, Siron &
Alnaser, 2013). Tal conclusdo é igualmente corroborada por Kanten e Sadullah (2012), que
defendem que a QVT consiste na percecdo mental dos colaboradores acerca da
conveniéncia das condicdes fisicas e psicoldgicas do local de trabalho.

Assim, e de acordo com Contreras, Espinosa, Hernandez e Acosta (2013), a
percecdo da QVT pelos colaboradores depende tanto de fatores internos como de
condigdes externas, todos eles vinculados diretamente com o exercicio do seu trabalho. Os
autores referem ainda que é atualmente reconhecido, de forma ampla, que a QVT é um
conceito integral e integrador que se define na forma como se produz a experiéncia laboral,
quer seja em termos objetivos, como subjetivos.

Em suma, pode-se afirmar que a QVT é um constructo multidimensional, que se

encontra relacionado com a perce¢do dos colaboradores em relagéo a diversas dimensoes
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do trabalho, nomeadamente: conteGdo funcional, ambiente de trabalho, sistema de
recompensas, oportunidades de desenvolvimento profissional, participagdo na tomada de
decisdo, seguranca e saude ocupacionais, nivel de stress no trabalho, relacGes
interpessoais, balanco entre a vida pessoal e profissional, entre outras (Adhikari & Gautam,
2010; Lau, 2000, citado por Mejbel et al., 2013), as quais impactam em aspetos
relacionados com: satisfacdo no trabalho, envolvimento, motivacdo, produtividade
(Nanjundeswaraswamy & Swamy, 2012), identificacdo organizacional, esforgo, intengédo
em abandonar a organizacdo, turnover organizacional, alienacdo pessoal (Sinha, 2012,
citado por Mejbel et al., 2013), entre outros. Neste sentido, o estado de bem-estar laboral é
geralmente tratado como consequéncia de algum input organizacional (Blanch et al.,
2010a).

Kanten e Sadullah (2012) elencam um conjunto de fatores que consideram
essenciais para uma boa QVT: remuneracdo justa e adequada, oportunidades de pleno uso
de capacidades e de desenvolvimento profissional, condi¢cbes de trabalho seguras e
saudaveis, integracdo social, equilibrio trabalho/vida pessoal, que permitam aos individuos
desenvolver e usar todas as suas capacidades. Cunningham e Eberle (1990, citado por
Nanjundeswaraswamy & Swamy, 2012) defendem que os elementos relevantes para
garantir a QVT de um individuo incluem: a tarefa, o ambiente de trabalho fisico, o
ambiente social dentro da organizacdo, o sistema administrativo e relacdo entre a vida
pessoal e profissional.

Do ponto de vista das organizagdes, a intervencdo ao nivel da QVT consiste numa
combinacdo de estratégias, procedimentos e ambiente, relacionados com o local de
trabalho, que visam, em conjunto, melhorar as condi¢6es de trabalho dos colaboradores,
contribuindo assim para aumentar e sustentar a sua satisfacdo ndo so no trabalho, como na
vida em geral (Kanten & Sadullah, 2012). O objetivo da QVT, que inicialmente passou
apenas pelo enriquecimento do desenho de funcdes, passou a incluir novas intervencoes,
tais como: circulos de qualidade, esquemas de sugestdes, participacdo dos colaboradores,
empowerment, equipas de trabalho auténomas, etc. (Nanjundeswaraswamy & Swamy,
2012).

Trata-se de uma forma de pensar as pessoas, 0 trabalho e a organizacdo que
permite criar um sentido de realizacdo nas mentes dos colaboradores, ajudando a contribuir

para sentimentos de maior satisfacdo e uma melhoria da produtividade, adaptabilidade e
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eficacia organizacional (Noor & Abdullah, 2012; Ingelgard & Norrgren, 2001; Koonmee et
al., 2010, citado por Mejbel et al., 2013); ou seja, trata-se, no fundo, de proporcionar um
ambiente de trabalho que va ao encontro da satisfacdo das necessidades pessoais dos
colaboradores (Nanjundeswaraswamy & Swamy, 2012). Torna-se, portanto, cada vez mais
premente a necessidade de desenvolver “trabalhos humanizados” que possam ajudar os
colaboradores a satisfazerem as suas necessidades, a empregarem as suas melhores

habilidades e a serem melhores cidad&os, esposos e pais (idem).

4.2. QVT: Os fatores psicossociais

As alteracfes significativas que atualmente se registam no mundo do trabalho
conduzem a emergéncia de riscos psicossociais. Esses riscos, relacionados com
a concecdo, organizacao e gestdo do trabalho, assim como com o contexto social
e econdmico em que se insere, podem conduzir a um elevado nivel de stress e a

uma grave deterioracao da saude fisica e mental (EU-OSHA, 2015, p. 10).

Efetivamente, as condi¢des de trabalho nos paises ocidentais sofreram grandes
mudancas nos Gltimos anos, fazendo com que as exigéncias sobre os trabalhadores também
sofressem significativas alteracBes, contribuindo para um aumento acentuado do stress
(Silva et al., 2014) e, por conseguinte, para um impacto negativo na qualidade de vida no

trabalho:

De acordo com o relatério do National Institute for Occupational Safety and
Health em 2002, a organizacdo do trabalho iria sofrer enormes mudancas nas
proximas duas décadas. Tendo em conta 0 cenario organizacional atual,
verificamos que essas mudancas estdo de facto a ocorrer, nomeadamente, e tal
como o relatério referia: 0 aumento de downsizing e outsourcing; introducgdo de
tecnologias estratégicas como meios de producdo efetiva; gestdo da qualidade
total; 0 uso de contratos de trabalho temporarios e aumento das horas de trabalho.
Estas mudancas/desenvolvimentos tém um impacto negativo na qualidade do

ambiente psicossocial do trabalho, devido a maior sobrecarga e pressdo na
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realizacdo do trabalho, menor previsibilidade e maior inseguranga do emprego,
entre outros fatores (Silva et al., 2014, p. 1-2).

De facto, um largo nimero de trabalhadores da Unido Europeia (UE) refere estar
exposto a stressores psicossociais no trabalho, sendo as suas consequéncias nefastas, ndo
sO para 0s proprios trabalhadores, como para a empresa e a sociedade em geral
(Kristensen, Hannerz, Hagh & Borg, 2005).

Mas entdo o que se entende por fatores psicossociais do trabalho?

Segundo Silva e colaboradores (2014, p. 3), apesar da medicdo psicossocioldgica
ser uma tarefa dificultada pela indefinicdo de um constructo teérico, pode-se afirmar que
os fatores psicossociais consistem em “caracteristicas inerentes as condi¢des e organizacao
do trabalho que afetam a saude dos individuos, através de processos psicoldgicos e
fisiologicos, [resultando] da interacdo entre o individuo, as suas condi¢des de vida e as
suas condicOes de trabalho.”

A European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions
(Eurofound, 2015, p. 6) defende que os fatores psicossociais “estdo relacionados com a
forma como o trabalho é concebido, organizado e gerido bem como com o contexto
econdmico e social do trabalho”, podendo traduzir-se em riscos quando falamos de
“precariedade e inseguranga do emprego”, ou até mesmo de “exigéncias elevadas e
intensidade de trabalho, exigéncias emocionais, falta de autonomia, relacbes sociais
deficientes e ma lideranga”. Por sua vez, a International Labour Organization (1984,
citado por Martinez, Paraguay & Latorre, 2004, p. 56) define fatores psicossociais como
uma: “interagdo entre meio ambiente de trabalho, contetido do trabalho, condigoes
organizacionais [por um lado] e habilidades, necessidades, cultura, causas extratrabalho
pessoais do trabalhador [por outro lado] e que podem, por meio de percecbes e
experiéncia, influenciar a saude, o desempenho no trabalho e a satisfagdo no trabalho”.

De uma forma mais simples, podemos afirmar que os fatores psicossociais
englobam duas grandes dimens@es: (1) Externa — relativa as condi¢es de trabalho de
caracter objetivo, as quais os colaboradores estdo sujeitos; e (2) Interna — relativa aos
efeitos que essas mesmas condi¢fes tém nos colaboradores (ex. stress, enquanto risco
psicossocial) (Alcantara & Sanchez, 2005); sendo por tudo isto que o ambiente de trabalho

psicossocial é considerado como uma das questfes mais importantes ao nivel da tematica
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do ambiente de trabalho das sociedades contemporaneas e futuras (Comissao Europeia,
2000; Cox, Griffiths & Rial-Gonzélez, 2000; Kompier, 2002; Paoli & Merllié, 2001,
Kompier, 2003, citado por Kristensen et al., 2005).

Relativamente a descricdo dos fatores psicossociais do trabalho, a literatura é

vasta nesse sentido, podendo analisar-se alguns exemplos na Tabela 3.

Tabela 3

Fatores Psicossociais do Trabalho

Autor

Fatores Psicossociais do Trabalho

Figueroa, Schufer,
Muifos, Marro e
Coria (2001)

Martinez et al. (2004)

Kristensen et al.
(2005)

Rosario, Fonseca,
Nienhaus e Costa
(2016)

Ambiente fisico no trabalho; fatores proprios da tarefa; organizacéo do tempo do
trabalho; aspetos institucionais; mudancas tecnologicas; exigéncias pessoais para
os trabalhadores.

Proprio trabalho e seu conteldo; possibilidades de promocgao; reconhecimento;
condi¢cbes e ambiente de trabalho; relagdes com colegas e subordinados;
caracteristicas da supervisao e gestdo, politicas e competéncias da empresa.

Tipo de producdo e tarefas (ex. exigéncias de tempo, exigéncias cognitivas,
emocionais e sensoriais); organizagdo do trabalho e contetido funcional (ex. grau
de influéncia, possibilidades de desenvolvimento, liberdade no trabalho,
significado do trabalho, comprometimento); relagdes interpessoais e lideranga
(ex. clareza/conflito de papéis, qualidade da lideranca, suporte social, feedback no
trabalho, relacBes sociais, sentido de comunidade) e interface trabalho/individuo
(ex. inseguranca no trabalho e satisfagéo no trabalho).

Dimensdo do contexto de trabalho: cultura e fungdo organizacional; papel na
organizagdo; desenvolvimento de carreira; poder de decisdo/controlo; relagfes
interpessoais no trabalho; interface casa/trabalho.

Dimensdo do contelido do trabalho: ambiente de trabalho e equipamentos de
trabalho; desenho das tarefas e contetdo funcional; carga de trabalho/ritmo de
trabalho; horario de trabalho.

Fonte: Figueroa et al. (2001); Martinez et al. (2004); Kristensen et al. (2005); Rosario et al. (2016)

O “Inquérito Europeu as Empresas sobre Riscos Novos e Emergentes” (ESENER)

realizado pela European Agency for Safety e Health at Work ou Agéncia Europeia para

a Seguranga e Saude no Trabalho (EU-OSHA) consiste num inquérito ‘“realizado

aempresas de toda a Europa, [visando] contribuir para uma gestdo mais eficaz da

seguranca e satde no local de trabalho, assim como promover a salde e 0 bem-estar dos
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trabalhadores”; sendo “a abordagem da empresa no que respeita ao dominio «emergente»
dos riscos psicossociais”, um dos seus dominios de estudo (EU-OSHA, 2015, p. 1).

Dos resultados do Gltimo Inquérito (ESENER-2), datados de 2015, importa referir
que entre os fatores de risco, 0s psicossociais foram tidos como os mais exigentes (EU-
OSHA, 2015). A Tabela 4 sintetiza as principais conclusdes do ESENER-2 no que aos
fatores psicossociais diz respeito.

Tabela 4
Principais ConclusGes do ESENER-2 em relacdo aos Fatores de Risco Psicossocial na UE-28
(2015)

ESENER-2: Gestéo dos fatores de risco psicossocial

Os fatores de risco mais frequentemente identificados nas empresas da UE-28 sdo ter de lidar com clientes,
alunos e pacientes dificeis (58%) e a presséo relativamente a prazos a cumprir (43%).

Os fatores de risco psicossociais sdo percecionados como sendo mais dificeis de gerir do que os riscos
tradicionais: quase uma em cada cinco empresas que referem ter de enfrentar clientes dificeis ou a pressao
relativamente a prazos a cumprir, afirmam tambeém ndo dispor das informacdes ou ferramentas adequadas
para fazer face ao risco de forma eficaz.

Subjacente a estes resultados [ressalvados na linha anterior], o ESENER-2 revela que a relutancia em falar
abertamente sobre estas questdes constitui a principal dificuldade na gestéo dos riscos psicossociais (30% das
empresas da EU-28).

No que respeita as medidas tomadas, a reorganizagdo do trabalho com vista a reduzir as exigéncias e as
pressBes do trabalho (38%) e o aconselhamento confidencial aos trabalhadores (36%) sdo as medidas mais

frequentemente referidas na UE-28.

Fonte: EU-OSHA (2015)

Um outro inquérito, nomeadamente o Sexto Inquérito Europeu sobre as
Condicg6es de Trabalho (IECT) (2015) levado a cabo pela Eurofound, retira igualmente
importantes conclusBes acerca dos riscos psicossociais percecionados pelos colaboradores

da UE, como se pode verificar na Tabela 5.

Tabela 5

Principais Conclus@es do IECT em relacé@o aos Fatores de Risco Psicossocial na UE (2015)

IECT: Riscos Psicossociais no Trabalho (2015)

Muitos operarios continuam a ser expostos a altos niveis de intensidade de trabalho e referem baixos niveis

de autonomia, seguranca no trabalho e seguranca do emprego.
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O inquérito confirma que o trabalho intensivo é bastante prevalente: 36% dos trabalhadores da UE trabalham
«sempre» ou «quase sempre» com prazos apertados e 33% declaram trabalhar a um ritmo acelerado,
referindo a ocorréncia de interrupcBes perturbadoras frequentes e que raramente ou nunca tém tempo
suficiente para realizar o trabalho.

16% dos trabalhadores «concordam» ou «concordam plenamente» que existe a possibilidade de perderem o
emprego nos proximos seis meses — a mesma percentagem que em 2010.

A percentagem de trabalhadores que afirmam ter sempre a sensacdo de um trabalho bem feito caiu
acentuadamente, para 40%.

45% dos trabalhadores dizem ter trabalhado durante o seu tempo livre a fim de responder as exigéncias do
trabalho nos Gltimos 12 meses, sendo que 3% o fazem diariamente, 7% varias vezes por semana e 13% varias
Vezes por més.

17% das mulheres e 15% dos homens declaram ter sido expostos a comportamentos sociais adversos, e 7%
de todos os trabalhadores afirmam ter sido alvo de algum tipo de discriminacdo (contra 5% em 2005 e 6% em
2010).

A qualidade da lideranga constitui uma componente importante das relacdes de trabalho: 56% dos
trabalhadores «concordam plenamente» que 0 Seu supervisor os respeita como pessoas. No entanto, cerca de
4% dos trabalhadores dizem n&o ser este o caso, sendo que menos de um terco dos trabalhadores
(31%) concorda plenamente que o seu supervisor incentiva e apoia o seu desenvolvimento, e uma
percentagem semelhante (32%) concorda plenamente que o seu supervisor lhes manifesta

reconhecimento e louvor quando fazem um bom trabalho.

Fonte: Eurofound (2015)

Em suma, com base na investigacdo teorica realizada na area da QVT, pensamos
ser possivel concluir que a analise do constructo se pode dividir em duas grandes
dimensdes:

(1) A QVT analisada tendo por referéncia os fatores materiais do trabalho
(fisicos, quimicos, mecénicos e bioldgicos), os quais constituiram e ainda constituem o
foco central das preocupacdes da area de Seguranca e Saude no Trabalho na UE (EU-
OSHA, 2015). De acordo com Alcantara e Sanchez (2005), tratam-se de fatores que se
encontram no meio ambiente e acima de tudo existem independentemente da atividade dos
colaboradores.

(2) A QVT analisada tendo por referéncia os fatores psicossociais do trabalho
que, segundo Alcéntara e Sanchez (2005, p. 340), derivam da “organizagdo do trabalho, do

tipo de atividade e das relagdes que os trabalhadores estabelecem entre si”.
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Assim sendo, e uma vez que a questdo da Lideranca se engloba no ambito da
experiéncia psicossocial do trabalho, optou-se por explorar, neste estudo e dentro da

tematica da QVT, os fatores psicossociais do trabalho.

4.3. QVT e sua relagdo com a Lideranca e 0 Comprometimento

“A Lideranga (...) se usada corretamente pode aumentar as relacdes positivas com
0os colaboradores, melhorar o clima organizacional e melhorar o desempenho
organizacional” (Kara, Uysal, Sirgy & Lee, 2013, p. 9). Dada a quantidade de tempo e
energia que as pessoas despendem no trabalho, é essencial que os lideres sejam capazes de
satisfazer suficientemente as suas necessidades através dos recursos organizacionais
existentes, tornando o local de trabalho um local percebido como desejavel para viver e
trabalhar, contribuindo para aumentar o comprometimento dos colaboradores e diminuir a
sua intencdo de sair (Kara et al., 2013).

Arnold, Turner, Barling, Kelloway e McKee (2007) afirmam que uma elevada
qualidade de lideranca estd intimamente ligada com o aumento do bem-estar dos
colaboradores. De facto, a relagdo lider-subordinado tem sido reportada como uma das
fontes de stress organizacional (Tepper, 2000), sendo que evidéncias empiricas
demonstram que o apoio social percebido por parte do lider esta relacionado com menores
niveis de stress e burnout (Lee & Ashforth, 1996; Schaufeli & Enzmann, 1998, citado por
Dierendonck, Haynes, Borrill & Stride, 2004), logo, com uma melhor QVT. Lideres que
tém um estilo controlador, que prestam menos apoio, que falham na clarificacdo de
responsabilidades e no feedback fornecido e exercem pressfes indevidas, devem esperar
subordinados que reportem menores niveis de bem-estar (Cartwright & Cooper, 1994,
Sosik & Godshalk, 2000, citado por Dierendonck et al., 2004).

Desta forma, a Lideranga funciona como uma ferramenta de gestdo essencial no
incremento do processo de QVT, existindo mesmo estudos como o de Dierendonck e
colaboradores (2004) ou de Kuoppala, Lamminpad, Liira e Vainio (2008), que demonstram
que os comportamentos de lideranga estdo intimamente relacionados com o bem-estar no
trabalho. Segundo Contreras e colaboradores (2013) a lideranca constitui um fator

determinante em relacdo a forma como os colaboradores percebem o trabalho e a
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satisfacdo que dele retiram, processos estes que irdo impactar no seu bem-estar geral e na
qualidade do seu desempenho.

Por outro lado, estudos realizados, nomeadamente por Kanten e Sadullah (2012),
Asgari e Dadashi (2011) e Ashoob (2006, citado por Gayathiri & Ramakrishnan, 2013)
comprovam que a QVT afeta positivamente o comprometimento dos colaboradores. Sendo
0 comprometimento [afetivo] definido como: uma forte crenca e aceitagcdo dos objetivos e
valores organizacionais; vontade em exercer um esforgo consideravel em beneficio da
organizacdo e um forte desejo em manter-se membro da organizacdo (Armstrong, 2016), é
possivel afirmar que intervengdes ao nivel da QVT que permitam aos colaboradores
aumentar o seu controlo sobre as decisdes (incrementando a sua participacdo), poderdo
resultar num aumento do comprometimento (Fields & Thacker, 1992).

Segundo Choudhury (2015), as organizacGes no geral estdo preocupadas em
promover uma melhoria da QVT de modo a manter os seus colaboradores satisfeitos, na
medida em que esta é capaz de criar um ambiente de trabalho propicio a aprendizagem e
ao crescimento através da total utilizacdo do potencial humano, o qual conduz, por sua vez,
a um aumento do seu comprometimento.

Ora, realizado o enquadramento teérico das variaveis envolvidas neste estudo,
nomeadamente da Lideranca (num sentido mais lato) e da Lideranca Toxica (num sentido
mais restrito), do Comprometimento Organizacional e da Qualidade de Vida no Trabalho,
passaremos a descricdo das opcGes metodoldgicas envolvidas no desenvolvimento desta

dissertacéo.
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5. Metodologia

O presente capitulo tem como objetivo descrever a metodologia utilizada na
realizacdo do estudo empirico. Serdo, portanto, apresentados e analisados: os objetivos e
hipdteses, os participantes (critérios definidos para a escolha da amostra e sua
caracterizacdo), as variaveis em estudo (preditoras e de resultado), os instrumentos
(analises fatoriais exploratérias, validade e fidelidade na amostra em estudo), o0s

procedimentos de recolha de dados e os procedimentos de anélise estatistica dos dados.

5.1. Objetivos e Hipoteses

Os objetivos e hipéOteses deste estudo decorrem da revisdo da literatura
apresentada. Neste sentido, pode-se afirmar que o objetivo geral deste estudo passa por:
Compreender a relacdo da Lideranca Téxica com o Comprometimento Organizacional e a
Qualidade de Vida no Trabalho. Deste objetivo derivam 0s seguintes objetivos
especificos:

1. Apresentar valores de prevaléncia da Lideranca Tdxica na populacao

estudada;

2. Conhecer a relacdo entre a Lideranca Toxica e o Comprometimento
Organizacional;

3. Conhecer a relacdo entre a Lideranca Téxica e a Qualidade de Vida no
Trabalho;

4. Estabelecer comparacdes ao nivel da Lideranca Tdxica, Comprometimento
Organizacional e Qualidade de Vida no Trabalho em termos das diferentes
variaveis demograficas e profissionais.

Tendo por base 0s objetivos especificos enunciados anteriormente, e em sintonia

com a literatura revista, foram formuladas as hipoteses que se seguem:

Hipotese 1: As variaveis: Lideranga Toxica, Comprometimento Organizacional e
Qualidade de Vida no Trabalho, estao significativamente relacionadas entre si.

Hipdtese 2: Prevé-se que a Lideranga Toxica seja um preditor significativo de um
menor Comprometimento Organizacional. Ou seja, prevé-se que quanto mais elevados
forem os valores de Lideranga ToOxica avaliados, menor serd o Comprometimento

Organizacional.
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Hipdtese 3: Prevé-se que a Lideranca Toxica seja um preditor significativo de
uma menor Qualidade de Vida no Trabalho. Nomeadamente, prevé-se que quanto mais
elevados forem os valores de Lideranga Toxica avaliados, pior sera a Qualidade de Vida no
Trabalho.
Por fim, tendo em conta as multiplas variaveis apontadas como fundamentais para
a compreensdo do fendbmeno da Liderangca Toxica, o estudo é complementado com as
seguintes analises exploratorias:
1. Pretende-se investigar a relacdo existente entre as variaveis demogréaficas e as
variaveis de Lideranga Toéxica, Comprometimento Organizacional e
Qualidade de Vida no Trabalho.

2. Pretende-se investigar a relacdo existente entre as variaveis profissionais e as
varidveis de Lideranca Toxica, Comprometimento Organizacional e
Qualidade de Vida no Trabalho.

5.2. Participantes

5.2.1. Selecéo dos Participantes

Tratando-se de um estudo de cariz quantitativo, foi realizado um Inquérito por
Questionario (Apéndice 1) tendo como populagdo-alvo: ativos empregados em territorio
nacional, que obedecessem também ao critério de serem liderados por outrem. Salienta-se
entdo que, para atingir os objetivos do estudo, ndo se considerou relevante restringir a
participacdo a mais nenhum critério (ex. setores de atividade especificos, ativos
empregados numa determinada faixa etaria, etc.). O preenchimento do Inquérito por
Questionario esteve, assim, sujeito a participacdo voluntaria de todos aqueles que
acederam ao pedido de preenchimento, desde que integrassem os dois critérios acima

descritos: (1) ativos empregados em territorio nacional e (2) liderados por outrem.

5.2.2. Caracterizacdo da Amostra
5.2.2.1. Caracterizagdo sociodemografica da amostra
Participaram neste estudo 313 trabalhadores sendo que 42.8% (n=134) da
amostra, em termos da variavel “género”, € masculina e 57.2% é feminina (n=179). As
idades dos participantes estdo maioritariamente no grupo etario dos 30 aos 39 anos
(48.6%) e no grupo etario dos 20 aos 29 anos (31.3%). Relativamente as habilitacfes

literarias dos participantes, a maioria destes sdo licenciados (53.4%), 17.9% séo mestres,
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16.6% tem 0 12° ano, 11.3% sdo doutorados, 7.3% fizeram estudos pds-secundarios e 3.5%
tem o0 9° ano (3° ciclo do ensino basico). Em termos do estado civil, a maioria dos
participantes é casada ou vive em unido de facto (53.4%), sendo que 42.8% ¢ solteira, e

3.8% tem outro tipo de estado civil (divorciada/separada/vitva) (Apéndice 2).

5.2.2.2. Caracterizacéo profissional da amostra

Existe uma maior predominancia (42.5%) de sujeitos respondentes oriundos do
setor dos servigcos (n=133), seguida do setor industrial com 15.7% (n=49) e do setor
comercial com 10.2% (n=32). A larga maioria dos trabalhadores (n=292) exerce a sua
profissdo a tempo inteiro (93.3%), havendo 21 trabalhadores (6.7%) a tempo parcial. Em
termos de vinculo contratual, 68.1% (n=213) dos sujeitos tem contrato sem termo e 68
deles (21.7%) tém contrato a termo. Maioritariamente (n=188) sdo trabalhadores sem
funcdes de chefia ou direcdo (60.1%), 28.4% sdo chefias intermédias (n=89) e 11.5%
(n=36) pertence a classe dirigente (Apéndice 2).

Relativamente a antiguidade na organizacdo, 169 dos trabalhadores estdo héa
menos de 5 anos na organizacao (54.0%), 24.9% esta entre 5 e os 10 anos (n=78), 14.0%
entre 0s 10 e os 20 anos (n=44) e 7.0% esta a trabalhar na organizacdo ha mais de 20 anos
(n=22). Em termos de antiguidade na funcéo atual, 197 dos trabalhadores estdo ha menos
de 5 anos na mesma (62.9%), 22.7% esta entre 5 e 10 anos (n=71), 11.5% entre 10 e 20
anos (n=36) e 2.9% esta na atual func¢do ha mais de 20 anos (n=9). Tendo em consideracao
o tempo pelo qual sdo liderados pelo atual superior hierarquico, 233 dos trabalhadores sdo-
no ha menos de 5 anos (74.6%), 16.9% entre 5 e 10 anos (n=53), 7.0% entre 10 e 20 anos
(n=22) e 1.6% ¢é liderado pelo atual superior hierarquico had mais de 20 anos (n=5). Os
trabalhadores que ja foram liderados por outros lideres sdo 42.2% da amostra total
(n=132), contra 57.8% que apenas teve o lider atual (n=181). Em termos do género do
superior hierarquico, a maioria da amostra do estudo (65.5%) tem como chefe direto um
homem (Apéndice 2).

5.3. Variaveis em Estudo

As variaveis selecionadas para esta investigacdo decorrem da revisdo da literatura
sobre o fendbmeno em estudo, o da Lideranca Toxica, identificando-se preditores e
resultados deste. A Lideranca Toxica aparece como varidvel preditora, enquanto que o

Comprometimento Organizacional e a Qualidade de Vida no Trabalho consideram-se as
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principais varidveis de resultado (Tabela 6).

Tabela 6
Variaveis em estudo: Preditoras e de Resultado
TIPO DE ; -
; VARIAVEL DIMENSOES
VARIAVEL

Lideranga Toxica - Global
Lideranca Toxica — Narcisismo/Manipulacéo

PREDITORAS Lideranca Tdxica

Lideranga Toxica — Explosividade/Descontrolo
Lideranga Toxica — Exclusdo/Humilhacéo

Comportamento Organizacional - Afetivo
Comprometimento S :
o Comportamento Organizacional - Calculativo
Organizacional S i
Comportamento Organizacional - Normativo

Qualidade de Vida no Trabalho — Organizacdo do Trabalho e
RESULTADO Conteldo
Qualidade de Vidano | Qualidade de Vida no Trabalho — RelacBes Sociais e Lideranca
Trabalho Qualidade de Vida no Trabalho — Valores no Local de Trabalho
Qualidade de Vida no Trabalho — Salde e Bem-estar

Qualidade de Vida no Trabalho — Interface Trabalho-Individuo

Além destas variaveis, serdo consideradas algumas variaveis sociodemogréaficas e
profissionais nas analises exploratorias. Em termos sociodemogréaficos, foram incluidas as
variaveis: Género, ldade, Estado Civil e Habilitagdes Literarias; a nivel profissional
consideraram-se: Setor de Atividade, Vinculo Contratual, Regime de Trabalho, Nivel na
Organizacdo, Antiguidade na Empresa, Antiguidade na Funcdo atual, Lideranca por outros
Superiores Hierarquicos na Empresa, Tempo de lideranca pela atual Chefia e Sexo do
Lider (para um maior pormenor, consultar a “Ficha Demografica e Profissional” que

consta do Apéndice 1).

5.4. Instrumentos

As variaveis selecionadas foram medidas através de instrumentos de hetero e
autorrelato. Foram escolhidos instrumentos que consideramos adequados ao estudo, tendo
0 cuidado de selecionar, sempre que possivel, os que tinham sido adaptados para a
populacdo portuguesa e cujas qualidades psicométricas nos permitiam maior seguranga na
analise dos dados. Para a utilizacdo de cada um dos instrumentos, foi pedida permisséo aos

autores originais, constituindo o estudo das propriedades psicomeétricas do Questionario de
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Lideranca Toxica (QLT) nesta amostra, um contributo deste trabalho. Foi igualmente
desenvolvida uma ficha demografico-profissional.

A Tabela 7 apresenta os instrumentos que foram administrados e cuja analise
psicométrica evidenciou caracteristicas de validade e fiabilidade adequadas ao teste de

hipoteses.

Tabela 7
Lista de Instrumentos Utilizados no Estudo, Autores e Objetivos

Instrumento

Autor (es) Objetivos

Questionario de Lideranca Toxica - QLT
(Rocha & Araujo, 2016; adaptado de Schmidt,
2008, 2014; Pelletier, 2010)

Auvaliar a Lideranga To6xica no local de trabalho
nas suas diferentes dimensoes.

Comprometimento Organizacional

(Meyer & Allen, 1997; adaptado por Nascimento,
Lopes & Salgueiro, 2008)

Copenhagen Psychosocial Questionnaire -
COPSOQ 11 Avaliar a Qualidade de Vida no Local de
(Pejtersen & Kristensen, 2007; adaptado por Silva | Trabalho nas suas diferentes dimensoes.

etal., 2014)

Avaliar o Comprometimento Organizacional
nas suas diferentes dimensdes.

Ficha Demografica-Profissional Recolher dados demografico-profissionais.

Passaremos a descrever 0s instrumentos utilizados, incluindo as suas

caracteristicas psicométricas originais e na amostra em estudo.

5.4.1. Questionério de Lideranga Toxica - QLT

Ao nivel da Lideranca Tdxica, optou-se por criar um instrumento de heterorrelato,
0 Questionario de Lideranca Toxica (QLT) com base nos desenvolvidos por Schmidt
(2008, 2014) e por Pelletier (2010).

O instrumento criado por Schmidt (2008) resultou de um estudo bipartido: a
primeira fase, de cariz qualitativo, contou com participacdo de 23 militares dos Estados
Unidos da Ameérica, tendo como objetivo apurar um conjunto de comportamentos de
lideranca toxica; a segunda fase, de cariz quantitativo, englobou uma amostra de 218
participantes adultos, tendo como objetivo avaliar as propriedades psicometricas e a
dimensionalidade dos itens apurados na fase um, abrindo a possibilidade de se realizar uma
escala quantitativa capaz de medir o constructo. Como resultado, foi criada uma Escala de
Lideranga Toxica (ELT) constituida por 30 itens, enquadrados em cinco dimensdes, cuja

andlise fatorial exploratoria revelou uma elevada consisténcia interna em todas as
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dimens@es: (1) Superviséo Abusiva (com 7 itens e um Alpha de Cronbach= .93), (2)
Lideranga Autoritaria (com 6 itens e Alpha de Cronbach= .89), (3) Narcisismo (com 5
itens e um Alpha de Cronbach= .88), (4) Autopromocdo (com 5 itens e um Alpha de
Cronbach=.91) e (5) Imprevisibilidade (com 7 itens e um Alpha de Cronbach=.92).

Em 2014, Schmidt volta a realizar um estudo onde utiliza a ELT desenvolvida em
2008, embora numa versdo encurtada de 15 itens. Ou seja, mantiveram-se as cinco
dimens@es do constructo, mas para cada uma delas foram escolhidos apenas 3 itens. Desta
forma, todas as dimensdes voltaram a obter uma elevada consisténcia interna,
nomeadamente: (1) Supervisdo Abusiva: (a.=.79), (2) Lideranca Autoritéria: (a = .84), (3)
Narcisismo: (o = .81), (4) Autopromocdo: (o = .85) e (5) Imprevisibilidade: (a = .85).
Todos os itens foram medidos usando uma escala de Likert de 1 a 5, sendo que: 1
representava “Discordo Totalmente” e 5 “Concordo Totalmente”.

Em 2010, Pelletier realiza um estudo empirico em torno da Lideranca Toxica, 0
qual subdividiu em duas fases:

Na fase um, de ambito qualitativo, a investigadora comecou por identificar oito
dimensbes da LT com base nas principais teorias de “ma lideranca”. Posteriormente,
recolheu um conjunto de experiéncias com lideres toxicos (através de um questionério
online ao qual responderam 215 participantes), as quais converteu em comportamentos,
que, por sua vez, foram enquadrados nas dimensdes previamente definidas. Para validar
esta codificacdo e testar a sua fidelidade, foi realizada uma analise de conteudo que
culminou em algumas modificacdes ao esquema de codificacdo inicial, resultando daqui
uma fidelidade satisfatoria de .96. As oito dimensGes apuradas foram: (1) Atacar a
autoestima dos liderados, (2) Estilo Laissez-Faire, (3) Supervisdo Abusiva, (4) Falta de
integridade, (5) Exclusdo Social, (6) Criar divisdes, (7) Promoc¢ao de inequidade e (8)
Ameaca da seguranca dos liderados.

Na fase dois, de ambito quantitativo, e com base nos resultados da fase um, foi
criada a Escala de Avaliagdo do Comportamento do Lider (EACL), a qual teve como
objetivo avaliar a percecdo dos liderados em relacdo a utilidade ou nocividade de 51
comportamentos (dos quais 39 eram efetivamente nocivos e 12 neutros). Partindo das
respostas dadas pelos 269 participantes, foi realizada a seguinte distribuicdo de itens por
dimensdo: (1) Atacar a autoestima dos liderados — 6 itens, (2) Estilo Laissez-Faire — 4
itens, (3) Supervisdo Abusiva — 7 itens, (4) Falta de integridade — 9 itens, (5) Exclusdo
Social — 2 itens, (6) Criar divisdes — 3 itens, (7) Promogéo de inequidade — 4 itens e (8)

Ameaca da seguranca dos liderados — 4 itens, incluindo também, como ja referido, 12
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itens neutros. Todos os itens foram medidos usando uma escala de Likert de 1 a 7, sendo
que: 1 representava “Extremamente Util”, 7 “Extremamente nocivo” e 4 “Nem util, nem
nocivo”. De salientar que deste estudo ndo resultou nenhuma analise fatorial exploratoria,
tendo sido apenas exploradas as médias de pontuacdo para cada comportamento/item e
percentagem de respondentes que haviam pontuado 0os comportamentos/itens como muito
(6) ou extremamente (7) nocivos.

Face ao exposto, e corroborando com Schmidt (2014) quando este afirma que
tanto os instrumentos de Pelletier (2010) como de Schmidt (2008) careciam de um maior
aprofundamento quanto ao impacto relativo de cada dimens&o da Lideranga Toxica, optou-
se por criar uma adaptacdo dos instrumentos mencionados. N&o obstante deste facto,
outros motivos estiveram também na raiz da opc¢éo por fundir a ELT (Schmidt, 2008, 2014)
e a EACL (Pelletier, 2010), nomeadamente: (a) a ndo existéncia de um instrumento
adaptado para a populacdo portuguesa; (b) considerou-se que ambos 0s instrumentos,
embora pudessem ter algumas semelhancas, continham também importantes diferencas ao
nivel das suas dimensdes e respetivos comportamentos/itens, pelo que aglomerar os dois
instrumentos num so, eventualmente permitiria criar um instrumento capaz de suportar
melhor toda a base tedrica que sustenta o constructo; (c) por uma questdo de curiosidade
cientifica e de aprendizagem na construcdo e avaliacdo psicométrica de um novo
instrumento.

Em termos procedimentais, apds autorizacdo e cedéncia de materiais por parte dos
autores das versOes originais para adaptacdo dos seus instrumentos, estes foram alvo de
uma primeira traducdo de inglés para portugués; sendo, posteriormente, esta tradugdo
sujeita a uma retrotraducdo. Perante os resultados obtidos, discutiu-se cada um dos itens,
ultimando assim a versdo portuguesa dos mesmos.

Terminado o ponto anterior, da ELT de Schmidt foram consideradas as 5
dimensdes propostas. Na dimens&o Supervisdo Abusiva foram usados apenas os 3 itens da
ELT de 2014 (itens 01 a 03); nas dimensdes Lideranca Autoritaria, Narcisismo e
Autopromocdao, para além dos 3 itens da ELT de 2014, foi incluido mais 1 item da ELT de
2008, tendo por base, quer a relevancia percebida do mesmo para o estudo em causa, quer
0 elevado fator de saturacdo do item (tanto na dimensdo como para a ELT) (itens 05 a 08;
11 a 14 e 15 a 18, respetivamente); ja na dimensdo Imprevisibilidade foi apenas
considerado 1 item da ELT de 2014 (dado que os outros 2 itens teriam saturagdes baixas),
sendo substituidos por outros 2 da ELT de 2008 com saturacGes mais elevadas (itens 19 a

21). Da EACL de Pelletier (2010), foram igualmente consideradas as 8 dimensdes

Capitulo I1: Estudo Empirico 53



propostas pela autora: Atacar a autoestima dos liderados (item 04), Estilo Laissez-Faire —
(itens 09 e 10), Supervisdo Abusiva (itens 22 a 24), Falta de integridade (itens 25 e 26),
Excluséo Social (itens 27 e 28), Criar divisdes (itens 29 e 30), Promoc¢ao de inequidade
(itens 31 e 32) e Ameaca da seguranca dos liderados (itens 33 a 35). A escolha dos itens
para cada uma das dimensdes esteve relacionada com trés fatores: (1) a necessidade de néo
repetir os itens ja selecionados do instrumento de Schmidt; (2) a preocupacdo em
selecionar aqueles que, dentro de cada dimensdo, foram apontados por uma maior
percentagem de respondentes como sendo comportamentos muito (pontuacdo de 6) ou
extremamente nocivos (pontuagédo de 7); e (3) a pertinéncia percebida para o estudo em
causa.

Num total de 35 itens, todos eles foram avaliados numa escala tipo Likert de 5
pontos (1 — Discordo Totalmente, 2- Discordo, 3- Nem concordo, nem discordo, 4 —

Concordo e 5- Concordo Totalmente), ndo existindo itens invertidos.

5.4.1.1. Dados psicométricos do QLT na amostra em estudo

Validade

De acordo com Hair, Anderson, Tatham e Black (1998), para averiguar a
dimensionalidade de um instrumento é importante o estudo exploratoério da estrutura
fatorial através do método de extracdo ACP (Andlise e Componentes Principais) com
rotacdo Varimax, utilizando como critério de Kaiser (eigenvalues) valores proprios >.1,
valores Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) >.8 e um teste de Bartlett (esfericidade) com
correlacdes entre variaveis significativamente diferentes de zero. Os mesmos autores
consideram que para a eliminacdo de itens devemos obedecer aos seguintes critérios: (a)
saturacdes inferiores a .3 num fator; (b) correlacdo simultanea em dois fatores (saturacdes
>.3 em mais do que um fator com # entre eles <.1); (c) comunalidades <.5; e (d) auséncia
do item para 0 aumento da consisténcia interna (Alpha de Cronbach).

Das varias analises fatoriais exploratérias a que submetemos o QLT, aquela que
avaliamos como mais consistente em termos concetuais e estatisticos indicou a existéncia
de 3 fatores: um fator que denominamos de Narcisismo/Manipulacgéo (14 itens) explicando
36.16% da variancia, um segundo fator que denominamos de Explosividade/Descontrolo
(8 itens) explicando 26.02% da variancia total e um terceiro que denominamos de
Exclusdo/Humilhagéo (2 itens), explicando 8.74% da variancia (Apéndice 3). No total, os

trés fatores contabilizam 70.91% da variancia total explicada. O teste de esfericidade de
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Bartlett da ultima analise fatorial apresenta um qui-quadrado de 6918.427 para p<.001
(altamente significativa) e uma adequagédo da amostra Kaizer-Meyer-Olkin (KMO) de .962
(muito boa).

Interpretamos os fatores encontrados como sendo:

Fator | (Narcisismo/Manipulagdo) - Este fator esta associado essencialmente a
comportamentos toxicos relacionados com a excessiva valorizacdo do ego “Vive com base
em felicitagdes e elogios a sua pessoa”, a0 mesmo tempo que se negligencia o valor dos
outros “Ignora as ideias que sdo contrarias as suas” e se manipula 0s demais “Cria disputas
entre colaboradores, onde ganhar implica minimizar o trabalho dos outros”.

Fator 11 (Explosividade/Descontrolo) - Este fator refere-se a um conjunto de atos
negativos associados a falta de controlo emocional e comportamental. Explosdes de raiva,
gritar, elevar a voz quando contrariado ou permitir que o seu estado de espirito defina o
clima de trabalho.

Fator 11 (Exclusdo/Humilhacgdo) — Este fator estd associado a comportamentos
toxicos relacionados com a exclusdo e humilhacdo dos outros no local de trabalho. S&o
comportamentos de exclusao através do trato social “Cumprimenta todos os colaboradores
no inicio do trabalho, menos a si” ou de discriminagdo de alguns trabalhadores
relativamente a outros “Reconhece as contribuigdes dos seus colegas para um projeto, mas
ndo as suas”.

Para uma melhor analise da validade do QLT procuramos verificar o
comportamento convergente da escala relativamente aos outros instrumentos,
nomeadamente ao de Comprometimento Organizacional e de Qualidade de Vida no
Trabalho (Tabela 8). As correlacbes entre as dimensdes do QLT (QLT Total,
QLT_Narcisimo/Manipulacao, QLT _Explosividade/Descontrolo e
QLT_Exclusdo/Humilhacdo) sdo notoriamente positivas e significativas. Por outro lado,
cada um dos fatores do QLT se correlaciona de uma forma negativa e significativa com o
CO e com a QVT (a excecdo da dimensdo QLT_Exclusdo/Humilhacdo cuja correlacao
com o CO ndo apresenta relevancia estatistica), o que se configura como evidéncia de uma
boa validade do instrumento em termos de convergéncia.

Os resultados encontrados indiciam que o QLT possui qualidades psicométricas

gue nos permitem maior seguranca nas conclusoes.
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Tabela 8
Correlacdes entre as Escalas do QLT, CO e QVT

QLT_ QLT_ QLT_
QLT _Total Narcisismo/ Explosividade/ Exclusao/ CO_Total QVT _Total
Manipulacéo Descontrolo Humilhag&o
QLT _Total 1 967** .929** 524** -.232** -.613**
QLT_
Narcisismo/ 1 .823** A452** -.258** -.618**
Manipulacéo
QLT_
Explosividade/ 1 A421** -.191** -.526**
Descontrolo
QLT_
Exclusdo/ 1 -.055 -.333**
Humilhacéo
CO_Total 1 540**
QVT Total 1
**p< 01

Fidelidade

A fidelidade da escala (se considerarmos esta medida como unidimensional) é

bastante satisfatdria, sendo o Alpha de Cronbach medido de .97. As correlacBes dos itens

com o total da escala corrigido sdo também significativas, variando de .245 no item 28

Cumprimenta todos os colaboradores no inicio do trabalho, menos a si a .825 no item 11

Considera que tem todos os direitos e que as regras sao apenas para os outros (Apéndice

4). As subescalas do QLT apresentam Alphas de Cronbach significativos: para a subescala

de Narcisismo/Manipulacdo (.96), para a subescala de Explosividade/Descontrolo (.94) e

para a subescala de Exclusdo/Humilhagéo (.69) (Apéndice 5).

Podemos observar pelos dados apresentados que cada um dos fatores possui

valores de consisténcia interna significativos, o que nos d& uma maior seguranga na

interpretacdo dos dados relativos & medida de Lideranga Tdxica aquando do teste de

hipdteses.
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5.4.2. Questionario do Comprometimento Organizacional

Em termos do Comprometimento Organizacional utilizou-se a adaptacdo do
Modelo das Trés Componentes de Meyer e Allen (1997) realizada por Nascimento e
colaboradores (2008). De modo a medir o constructo, Meyer e Allen desenvolveram trés
escalas: Escala de Comprometimento Afetivo (Affective Commitment Scale), Escala de
Comprometimento Calculativo/Instrumental (Continuance Commitment Scale) e Escala de
Comprometimento Normativo (Normative Commitment Scale).

Numa primeira versdo do instrumento, este foi constituido por 24 itens, sendo que
cada uma das trés escalas englobava 8 itens. A validacdo deste instrumento revelou uma
consisténcia interna, medida pelo coeficiente Alpha de Cronbach, de .87 para a escala de
comprometimento afetivo, de .75 para a instrumental e de .79 para a normativa (Allen &
Meyer, 1990, citado por Nascimento et al., 2008). Em 1997, o instrumento foi revisto pelos
seus autores originais, resultando numa verséo de 19 itens: seis itens na escala afetiva, trés
dos quais invertidos; sete itens na instrumental e seis itens na normativa, um dos quais
invertido. Nesta versdo, as trés escalas apresentam uma consisténcia interna aceitavel,
obtendo os seguintes valores de coeficientes Alpha de Cronbach = .85 para a escala
afetiva, .79 para a instrumental e .73 para a normativa (Allen & Meyer, 1997, citado por
Nascimento et al. 2008).

Com base nesta ultima versdo das escalas de medicdo do Comprometimento
Organizacional, Nascimento e colaboradores (2008) efetuaram uma adaptacdo das mesmas
ao contexto portugués. Para tal, comecaram por traduzir as escalas de inglés para
portugués, tendo o resultado, posteriormente, sido retrovertido para inglés por um
professor de inglés. Introduzidas as alteracdes a versdo inicial, esta foi submetida a
apreciacdo de gestores, técnicos de recursos humanos e professores, através da realizacdo
de entrevistas individuais (15 no total); sendo que das observacbes e recomendacfes
realizadas, se formula uma nova versdo. Esta foi sujeita, de seguida, a um primeiro pré-
teste (com 13 individuos), decorrendo daqui uma nova versao revista, a qual foi submetida
a um segundo pré-teste (com 32 individuos), resultando, com base nas contribui¢fes dos
sujeitos, numa ultima revisdo do questionario (versdo final). Tal como na versdo original,
os autores utilizaram uma escala de resposta tipo Likert de 7 pontos e a formulagao
negativa de alguns itens.

O instrumento foi aplicado a uma amostra de 461 sujeitos de trés empresas, tendo
revelado uma elevada consisténcia interna em cada uma das trés subescalas, apresentando

cada uma delas coeficientes Alpha de Cronbach superiores a .70 (Nunnally, 1978, citado
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por Nascimento et al. 2008), nomeadamente: .91 na subescala do comprometimento
organizacional afetivo; .84 na subescala do comprometimento organizacional normativo e
.91 na subescala do comprometimento organizacional calculativo/instrumental.

Reproduzindo na integra o instrumento neste estudo (a excecdo da escala de
medida, em que se optou por uma escala de resposta tipo Likert de 5 pontos, de modo a
manter a harmonia face as escalas de resposta das outras partes do instrumento), o
constructo Comprometimento Organizacional foi medido na Parte Il do Questionario
(Apéndice 1), sendo a Escala de Comprometimento Afetivo medida pelos itens 01
(invertido), 02, 03 (invertido), 04, 05 e 06 (invertido); a Escala de Comprometimento
Calculativo/Instrumental pelos itens 07 a 13; e a Escala de Comprometimento Normativo
pelos itens 14, 15 (invertido), 16, 17, 18 e 19, num total de 19 itens.

5.4.2.1. Dados psicomeétricos do CO na amostra em estudo

Da analise fatorial exploratéria inicial realizada a escala de 19 itens proposta pelos
autores e atendendo aos critérios indicados por Hair e colaboradores (1998) para averiguar
a dimensionalidade de um instrumento (atras mencionados), procedeu-se a eliminacéo dos
itens 04, 10 e 15 por apresentarem comunalidades <.500 (.500, 417 e .354,
respetivamente). Eliminados os itens em causa, 0s restantes 16 itens revelaram
comunalidades >.500 e satura¢es altas, superiores a .500 (ndo saturando em mais nenhum
fator com diferenga <.100). Desta forma, os resultados da analise fatorial evidenciam uma
estrutura fatorial que vai ao encontro da original, também com trés dimensdes,
representando o Fator | 25.83% da variancia, o Fator 11 19.91% e o Fator Il 17.58%,
perfazendo na totalidade 63.32% da variancia total explicada.

Relativamente a distribuicdo dos itens pelos trés fatores, esta encontra-se muito
préxima da apresentada pelos autores, pelo que se denominou:

Fator 1 — Comprometimento Organizacional Afetivo (COA): englobando os itens
01, 02, 03, 05 e 06 da escala original do COA, assim como os itens 18 e 19 da escala
original do Comprometimento Organizacional Normativo (CON), num total de 7 itens;

Fator 1l — Comprometimento Organizacional Normativo (CON): incluindo os
itens 14, 16, 17 da escala original do CON e o item 13 da escala original do
Comprometimento Organizacional Calculativo (COC), num total de 4 itens;

Fator 11l - Comprometimento Organizacional Calculativo (COC): englobando os
itens 07, 08, 09, 11, 12, todos eles pertencentes a escala original do COC, num total de 5

itens.
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O estudo da fidelidade desta nova escala de 16 itens revelou uma elevada
consisténcia interna (Alfa de Cronbach= .84), verificando-se 0 mesmo para as suas
subescalas: COA (a = .90), CON (a =.85) ¢ COC (a = .78). De modo a compreender a
adequacao da utilizacdo da escala de 16 itens ao invés da escala original de 19 itens,
testou-se a fidelidade desta ultima, resultando valores muito aproximados entre ambas as
escalas, nomeadamente: escala global de 19 itens (a = .87), subescalas COA (o = .87),
CON (a =.86) e COC (a = .78). As correlacbes dos itens com o total da escala sdo, na
quase totalidade dos itens, significativas (o item 11 possui valores ndo significativos)
(Apéndices 6 e 7).

Ora, atendendo ao facto de, nesta amostra, ambas as escalas demonstrarem valores
de fidelidade muito préximos, da consisténcia interna da escala original de 19 itens ser um
pouco superior a da escala de 16 itens (.87 contra .84) e também pelo facto dos resultados
obtidos por Nascimento e colaboradores (2008) (numa amostra superior a presente em 148
sujeitos), revelarem uma elevada consisténcia interna em cada uma das trés subescalas e,
em geral, superior a obtida na escala de 16 itens (.91 contra .90 no COA, .91 contra .78 no
COC, sendo apenas inferior no CON de .84 contra .85), optou-se por manter a estrutura
fatorial do instrumento validado pelos autores em causa.

Conclui-se, assim, que este instrumento mantém as suas qualidades psicométricas

na amostra em estudo, podendo ser utilizado com confianga no teste de hipoteses.

5.4.3. Questionario Psicossocial de Copenhaga

Tal como ja referido, o objetivo deste estudo, ao nivel da QVT, centra-se
essencialmente na avaliacdo da dimensdo psicossocial, subjetiva e percebida das condicbes
de trabalho. Como tal, optou-se por utilizar o Questionario Psicossocial de Copenhaga
(COPSOQ) (2007) para medicdo do constructo da QVT, adaptado para a populacdo
portuguesa por Silva e colaboradores (2014). De acordo com estes Gltimos, o COPSOQ
“trata-se de um poderoso instrumento que relne consenso internacional quanto a sua
validade, modernidade e compreensibilidade na avaliagdo de muitas das mais relevantes
dimensdes psicossociais inerentes ao contexto laboral” (Silva et al., 2014, p. 3).

O COPSOQ | foi desenvolvido pelo Departamento Psicossocial do Instituto
Nacional de Saude Ocupacional de Copenhaga-Dinarmarca (Kristensen et al., 2005), em
1997, com o objetivo de satisfazer a necessidade de profissionais dinamarqueses da area da
salde ocupacional e investigadores em obter um questionario padronizado e validado que

cobrisse uma ampla gama de fatores psicossociais (Pejtersen, Kristensen, Borg & Bjorner,
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2010). Este questionario continha trés versdes: (1) Versdo Longa: para fins de
investigacdo, (2) Versdo Méedia: para ser utilizada por profissionais de salide ocupacional e
(3) Versdo Curta: destinada a ser utilizada pelos proprios locais de trabalho (Kristensen et
al., 2005; Pejtersen et al., 2010; Silva et al., 2014). As escalas, numero de questdes e
respetivos Alpha de Cronbach de cada uma das versdes do questionério constam do Anexo
2. Em 2007, o instrumento é reformulado e intitulado de COPSOQ Il. Considerando a
experiéncia pratica do uso do COPSOQ I (em particular o feedback dos estudos dos locais
de trabalho que haviam utilizado esta primeira verséo), assim como algumas consideracfes
tedricas, foi construido um novo questionario (Pejtersen et al., 2010), do qual resultou
também uma consisténcia interna elevada e acima de .70 para a maioria das escalas, tal
como se pode verificar no Anexo 3.

E sobre 0 COPSOQ Il que recai a adaptacio de Silva e colaboradores (2014) para
a populacdo portuguesa. Apds autorizacdo dos autores da versao original para adaptacéo do
Copenhagen Psychosocial Questionnaire para a populacdo portuguesa, procedeu-se a
traducdo independente da versdo longa, de inglés para portugués, pelo Instituto de Letras e
Ciéncias Humanas da Universidade do Minho. Esta traducdo foi posteriormente analisada
pelos autores portugueses, efetuando-se algumas reformulacGes. Finalizada a traducéo, foi
realizado um teste piloto com 100 trabalhadores portugueses atraveés de entrevistas
estruturadas, sendo que por meio do procedimento de reflexdo falada foi possivel
“averiguar a compreensibilidade dos itens traduzidos da escala e sinalizagdo de itens
dubios e/ ou redundantes” (Silva et al., 2014, p. 6). Da anélise das entrevistas, assim como
da “fundamentacdo tedrica das subescalas, objetivos pretendidos e aplicabilidade a
populagdo portuguesa”, surge a necessidade de se criar uma versdo média (partindo da
versdo longa), com um menor nimero de itens, a qual foi sujeita a uma retrotraducéo por
uma segunda entidade, o Feedback Institute Lda., o qual comprovou a validade de
contetdo dos itens (Silva et al., 2014, p. 6-7).

Para a validagdo do instrumento, assim como para a obtencdo dos valores de
referéncia da populacdo ativa portuguesa, os autores aplicaram a versdao média portuguesa
do COPSOQ Il em empresas e instituicdes publicas e privadas de Portugal continental,
conseguindo uma amostra de 4162 trabalhadores. Em termos de avaliagdo da consisténcia
interna de cada uma das subescalas, medida através do Alpha de Cronbach, constata-se que
esta varia entre .20 e .90 (Anexo 4). Tal como acontece com o instrumento original, a
versdo portuguesa do COPSOQ Il também se encontra disponivel em trés versdes: curta,

média e longa; sendo que as versdes media e curta foram desenvolvidas empiricamente a
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partir da versdo longa (Silva et al., 2014). Do Anexo 5 constam as subescalas e respetivo
namero de itens das trés versdes do COPSOQ Il adaptado & populagdo portuguesa. Todos
0s itens das trés versdes sdo avaliados numa escala tipo Likert de 5 pontos: (1)
Nunca/quase nunca, (2) Raramente, (3) As vezes, (4) Frequentemente e (5) Sempre ou (1)
Nada/quase nada, (2) Um pouco, (3) Moderadamente, (4) Muito e (5) Extremamente ou (1)
Excelente, (2) Muito boa, (3) Boa, (4) Razoavel e (5) Deficitaria (Subescala “Saude
Geral”).

Atendendo ao descrito nas normas de utilizacdo do COPSOQ enunciadas por

Silva e colaboradores (2014), nomeadamente:

O pressuposto de utilizacdo do COPSOQ permite a aplicacdo das suas dimensdes
ou subescalas de modo independente e flexivel, podendo o profissional optar
apenas pela aplicacdo das subescalas que considerar mais pertinentes ao contexto
laboral em causa (...) € pela ordem que desejar (...) adaptando o questionario a
realidade laboral em questdo. No entanto, as normas de utilizacdo deste
instrumento implicam a ndo inclusdo de outras questdes além das que o
constituem (Silva et al., 2014, p. 4-5).

Optou-se por realizar uma adaptacdo do COPSOQ Il (versdo portuguesa) aos
objetivos deste estudo: pois se por um lado a versdo académica (versdo longa) parecia
excessivamente extensa para se juntar a outros dois instrumentos — podendo assim
condicionar o nimero de respostas ao Questionario — por outro lado, tanto a versao curta
como média ndo pareciam responder na sua integra ao engquadramento do estudo em
questdo, pelo que se considerou pertinente escolher as subescalas e respetivos itens mais
adequados aos objetivos inicialmente propostos.

O constructo da QVT foi assim medido na Parte 111 do Questionario (Apéndice 1),
com base em 42 itens e tendo a seguinte estrutura:

(1) Escala Organizagdo do Trabalho e Conteudo com as subescalas: Influéncia
no trabalho medida pelo item 01, Possibilidades de Desenvolvimento pelos itens 02 e 03,
Significado do trabalho pelos itens 27 e 28, Compromisso face ao local de trabalho pelo
item 29;

(2) Escala RelagcGes Sociais e Lideranca com as subescalas: Previsibilidade
medida pelos itens 04 e 05, Recompensas/Reconhecimento pelos itens 06 e 07,

Transparéncia do papel laboral desempenhado pelo item 08, Conflitos de papeis laborais
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pelos itens 09 e 10 (invertidos), Qualidade da Lideranca pelos itens 24.1 a 24.4, Apoio
social de superiores pelos itens 11, 12, 13, Apoio social de colegas pelos itens 14 e 15;

(3) Escala Valores no Local de Trabalho com as subescalas: Confianca Vertical
medida pelos itens 16, 17, 18 (invertido), Justica e Respeito pelos itens 19 a 22,
Comunidade social no trabalho pelo item 23;

(4) Escala Saude e Bem-Estar com as subescalas: Saude Geral medida pelo item
25 (invertido), Stress pelos itens 26.1 e 26.2 (invertidos), Burnout pelos itens 26.3 e 26.4
(invertidos), Problemas em dormir pelos itens 26.5 e 26.6 (invertidos), Sintomas
depressivos pelos itens 26.7 e 26.8 (invertidos);

(5) Escala Interface Trabalho-Individuo com as subescalas: Satisfacdo Laboral
medida pelos itens 30.1 e 30.2 e Inseguranca Laboral pelo item 31.

Para todos os itens, manteve-se a escala de medida de tipo Likert de 5 pontos

aplicada pelos autores.

5.4.3.1. Dados psicométricos do COPSOQ Il (versdo portuguesa) na
amostra em estudo

Dadas as opgdes tomadas em relagdo ao instrumento, decidiu-se realizar uma
primeira analise fatorial exploratéria a escala de 42 itens selecionados para este estudo e,
atendendo mais uma vez aos critérios mencionados por Hair e colaboradores (1998) para
averiguar a dimensionalidade de um instrumento (atras mencionados), procedeu-se a
eliminacdo do item 25 por apresentar uma comunalidade <.500 (.477 mais propriamente) e
dos itens 12, 18 e 30.2 por saturarem em mais que um fator com uma diferenca <.100.
Eliminados os itens referidos, os restantes 38 revelaram comunalidades >.500 e saturagdes
altas, superiores a .500 (ndo saturando em mais nenhum fator com diferenga <.100). Assim
sendo, os resultados da analise fatorial evidenciaram uma estrutura fatorial composta por

sete dimensdes que na sua totalidade perfaziam 64.42% da variancia total explicada.
Passando ao teste de validade desta escala de 38 itens, a mesma apresentou uma
elevada consisténcia interna (Alfa de Cronbach= .94), assim como a maioria das suas
dimens@es: D1 com 17 itens (o = .96), D2 com 6 itens (o = .88), D3 com 6 itens (o = .80),
D4 com 3 itens (a. = .81), D5 com 2 itens (a. = .84) e D6 com 2 itens (a = .72). Porém, a
dimensdo D7, composta pelos itens 08 e 31, apresentou um Alfa de Cronbach
extremamente baixo (o0 = .06). Ao proceder a andlise desta Gltima dimensdo, ndo foi
possivel perceber qual o item que, ao ser eliminado, potenciaria 0 aumento da consisténcia

interna, uma vez que esta dimensdo era composta apenas por 2 itens. Perante este cenario
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optou-se entdo por testar a fidelidade da escala original de 42 itens e das suas 5 subescalas,
tendo-se concluido que a dimensdo Interface Trabalho-Individuo, composta pelos itens
30.1, 30.2 e 31, seria a Unica também a apresentar um Alfa de Cronbach muito baixo (o =
.36). Ora, apos analise da dimensao, conclui-se que se optassemos por eliminar o item 31,
esta passaria a ter um Alfa de Cronbach= .86 e a escala total, agora de 41 itens, passaria a
obter um Alfa de Cronbach= .95 (Apéndice 8). A escala de 41 itens apresenta tambeém uma
elevada consisténcia interna nas restantes 4 dimensfes: Organizacdo do Trabalho e
Contetdo (a = .80), Relagbes Sociais e Lideranca (a = .92), Valores no Local de Trabalho
(0. =.90) e Saude e Bem-Estar (a = .88) (Apéndice 9).

Aplicando a mesma ldgica a escala de 38 itens que estava a ser testada, procedeu-
se entdo a retirada do item 31, submeteu-se a uma nova analise fatorial e, com base nos
critérios ja mencionados, resulta uma escala de 34 itens (pela eliminacdo posterior dos
itens 08, 11 e 13). Mais uma vez, os resultados da analise fatorial evidenciaram uma
estrutura fatorial composta por sete dimensdes que, na sua totalidade, perfaziam 68.48% da
variancia total explicada. Submetida ao teste de validade, a escala total de 34 itens revelou
uma elevada consisténcia interna, com um Alfa de Cronbach= .94, assim como a grande
maioria das suas dimensdes: D1 com 15 itens (a = .95); D2 com 6 itens (o = .88); D3 com
3 itens (a.=.78); D4 com 3 itens (o= .81); D5 com 2 itens (o = .84); D7 com 2 itens (o =
.72) e D6 com 3 itens, um pouco mais moderada, (o = .67).

Né&o obstante das anélises realizadas, tal como aconteceu no instrumento de CO,
optou-se por utilizar a escala original baseada nas dimensdes propostas pelos autores
(embora agora com 41 itens pela eliminacdo do item 31) pelos seguintes factos: (1) a
consisténcia interna da escala de 41 itens € um pouco superior a da escala de 34 itens (.95
contra .94); (2) a escala original consegue medir 0 constructo com um menor nimero de
dimensbes (5 contra 7) e (3) ao utilizar a escala dos autores é possivel obter maiores
termos de comparabilidade entre amostras.

Mais uma vez se conclui que este instrumento mantém as suas qualidades
psicométricas na amostra em estudo, podendo ser utilizado com confianga no teste de

hip4teses.

5.4.4. Ficha Demograéfico-Profissional
A ficha demogréfico-profissional, tal como o proprio nome indica, foi incluida no
Questionario com o objetivo de recolher informacfes demograficas e profissionais da

amostra em estudo, que permitissem realizar a caracterizacdo dessa mesma amostra e,
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posteriormente, para serem usadas nas analises exploratorias. Para tal, foram consideradas
as seguintes variaveis: género, idade, estado civil, habilitacGes literarias, setor de atividade,
vinculo contratual, regime de trabalho, nivel hierarquico na organizacdo em que se
encontra, antiguidade na organizacdo e na funcdo atual, detencdo de outros superiores
hierdrquicos na atual organizacdo, periodo de tempo liderado pelo atual superior

hierarquico e género deste altimo.

5.5. Procedimentos de Recolha e Analise dos Dados

O instrumento em causa foi divulgado exclusivamente por via eletronica
(essencialmente por uma questdo préatica e econdémica), nomeadamente através de endereco
eletronico (para contactos pessoais) e recurso a redes sociais como: Facebook e LinkedIn
(para contactos pessoais e profissionais). Nesta divulgacdo constava o endereco que
possibilitava o acesso ao preenchimento do Questionario na plataforma Google
Docs/Formularios, tendo sido, inclusive, pedida a disseminacdo do instrumento pelos
contactos dos recetores do pedido inicial. Por esta razdo, a administracdo do instrumento
foi direta e as respostas foram recebidas por via eletronica, ndo tendo sido recolhidas
quaisquer respostas em formato papel.

Este estudo possui uma abordagem essencialmente quantitativa e é de caracter
descritivo, exploratdrio, correlacional, comparativo e preditivo. Recolhidos os dados,
fizeram-se as cotacgdes de cada um dos instrumentos e respetivas escalas, de acordo com o0s
critérios definidos pelos seus autores. Fez-se 0 tratamento estatistico dos dados através de
suporte informatico no programa Statistical Package for Social Sciences — SPSS, versao
23.0 para Windows.

A amostra foi caracterizada através da estatistica descritiva, anélises de
distribuicbes e frequéncias. As questdes de investigacdo foram estudadas recorrendo a
diversos procedimentos e andlises estatisticas, conforme as questdes em estudo. As
hipdteses levantadas foram testadas tendo em conta um estudo prévio das caracteristicas
paramétricas das varidveis em questdo, ou seja, verificou-se se as varidveis, de natureza
intervalar, seguiam uma distribui¢cdo normal (Almeida & Freire, 1997).

Atendendo aos critérios sugeridos por Kim (2013, p. 53) para realizar a analise da
normalidade de uma distribuigdo, nomeadamente: “para amostras superiores a 300,
[dependerd] dos histogramas e dos valores absolutos de assimetria e curtose (...) Ou um

valor absoluto de assimetria maior que 2 ou uma curtose (adequada) absoluta maior que 7
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poderdo ser usados como valores de referéncia para determinar uma substancial ndo-
normalidade”; conclui-se, quer pela andlise dos histogramas, quer pelos valores de
assimetria e curtose, que Lideranca Toéxica constitui uma variavel ndo paramétrica,
enquanto que o Comprometimento Organizacional e a Qualidade de Vida no Trabalho
constituem variaveis paramétricas (Apéndice 10).

Para testar a Hipotese 1 utilizaram-se andlises de correlagdo de modo a
compreender se as variaveis Lideranca Tdxica, Comprometimento Organizacional e
Qualidade de Vida no Trabalho estariam significativamente relacionadas entre si.

Para testar as Hipdteses 2 e 3, utilizaram-se analises de regressao simples, em que
a Lideranca Toxica entrou como preditor e o Comprometimento Organizacional e a
Qualidade de Vida no Trabalho como varidveis resultado. Antes de procedermos as
analises de regressdo, efetuamos um estudo das correlacbes entre a Lideranca Toxica, 0
Comprometimento Organizacional e a Qualidade de Vida no Trabalho nas suas maltiplas
dimensdes.

Em termos das analises exploratdrias, procedeu-se em primeiro lugar, quando
possivel e necessario, a recodificacdo das variaveis demogréaficas e profissionais em estudo
tendo por base uma analise prévia dos seus resultados descritivos, de modo a permitir uma
melhor comparabilidade entre grupos. Posteriormente, realizaram-se varios tipos de
procedimentos estatisticos, tendo por base a distribuicdo da varidavel em questdo
(paramétrica ou ndo paramétrica), com o objetivo de melhor compreender as diferencas
existentes entre grupos. De um modo geral, realizaram-se testes U Mann-Whitney e
Kruskal Wallis dentro da varidvel Lideranca Toxica (ndo paramétrica) quando as variaveis
continham dois ou mais grupos, respetivamente; e os testes T-Test e One way ANOVA no
caso das varidveis paramétricas (Comprometimento Organizacional e Qualidade de Vida

no Trabalho), mais uma vez para dois ou mais grupos, respetivamente.

6. Apresentacdo e Discussdo dos Resultados

No presente capitulo sdo apresentados os resultados decorrentes da analise de
dados, que visou testar as hipoteses tedricas colocadas no seguimento da questdo de
partida desta investigacdo. S&o igualmente descritos os principais resultados do QLT,
assim como das andlises exploratdrias realizadas. A medida que os resultados v&o

sendo apresentados, serdo discutidos de um ponto de vista teérico e empirico.
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6.1. Resultados do QLT - Questionario de Lideranca Toxica e sua discussao

Atendendo a frequéncia das respostas pontuadas com “Concordo” ou “Concordo
Totalmente” com vista a analise da prevaléncia dos comportamentos de lideranca toxica na
amostra em estudo (Apéndice 11), podemos concluir que os que revelam maiores
percentagens se encontram na dimensdo Explosividade/Descontrolo: “20. Permite que o
seu estado de espirito defina o clima do ambiente de trabalho” (32.6%), “21. Permite que 0
seu estado de espirito afete o seu volume e tom de voz” (32.2%), “03. Recorda 0s seus
subordinados dos erros ¢ fracassos do passado” (30.0%), “24. Eleva a sua voz quando o
seu ponto de vista parece ndo ser aceite pelos colaboradores” (28.8%) e “19. Tem
explosdes de raiva” (26.8%). Por outro lado, dos comportamentos de lideranca tdéxica com
menores percentagens de resposta com “Concordo” ou “Concordo Totalmente” destacam-
se: “28. Cumprimenta todos os colaboradores no inicio do trabalho, menos a si” (9.3%),
“31. Reconhece as contribui¢des dos seus colegas para um projeto, mas ndo as suas”
(12.2%) (ambos pertencentes a dimensdo Exclusdo/Humilhagdo), “09. Ignora os
comentarios dos colaboradores” (13.1%) e “30. Cria disputas entre colaboradores, onde
ganhar implica minimizar o trabalho dos outros” (14.4%) (da dimenséo
Narcisismo/Manipulagéo).

Tendo em consideracdo o facto do QLT ser um instrumento novo, ndo foi possivel
estabelecer uma comparacdo direta e objetiva com resultados obtidos em outros estudos
que mediram o constructo da Lideranca Toxica. Ndo obstante, existem alguns estudos que
abordaram a prevaléncia de comportamentos de LT na populacdo estudada, como € o caso
do estudo realizado por Webster, Brough e Daly (2014), que utilizou seis questdes em
aberto em torno da tematica da LT, e que concluiu pela seguinte prevaléncia de
comportamentos de LT (n=76): (1) Manipulacdo (74%); (2) Intimidacéo e Bullying (64%);
(3) Comportamentos abusivos ou emocionalmente volateis (26%); (4) Narcisismo (26%),
(5) Microgestao/Controlo (24%) e (6) Agressividade passiva (22%). Um outro estudo,
levado a cabo por Green (2014) com uma amostra de 51 participantes da area da educacao,
revelou a prevaléncia de 3 clusters de comportamentos de LT, com as seguintes
percentagens de resposta pontuadas com “Frequentemente”: (1) Comportamentos egoistas
(70%, obtendo o item “Ignora as ideias que sdo contrarias as suas” a maior percentagem de
resposta, com 87%); (2) Microgestao/Controlo (61%) e (3) Personalidade (que abarca a

dimenséo Imprevisibilidade de Schmidt, 55%).
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Atentando ao ora descrito, consideramos que nao se podera estabelecer um padrao
relativamente a prevaléncia de comportamentos de lideranca tdxicos. Enquanto que na
nossa amostra 0s comportamentos prevalentes estdo relacionados com comportamentos
imprevisiveis e abusivos dos lideres, no estudo de Webster e colaboradores (2014)
relacionam-se com comportamentos de manipulagdo e no de Green (2014) com
comportamentos egoistas.

No entanto, atentemos no seguinte: os itens com maiores percentagens de resposta
do QLT pertencem as dimensdes Imprevisibilidade (itens 20, 21 e 19) e Supervisao
Abusiva de Schmidt (2008, 2014) (item 03) e de Pelletier (2010) (item 24); enquanto que
0s itens com menores percentagens de resposta pertencem as dimensfes Exclusdo Social
(item 28), Promocdo de Inequidade (item 31), Laissez-faire (item 09) e Cria Divisfes
(item 30) de Pelletier (2010).

Embora Schmidt, nos seus estudos de 2008 e 2014, nao faca referéncia a
prevaléncia dos comportamentos de LT nas suas amostras, ndo deixa de ser relevante a
énfase que € atribuida as dimensdes Imprevisibilidade e Supervisdo Abusiva. No estudo de
2008, o autor afirma que a dimensdo Imprevisibilidade é a “mais potente” das suas cinco
dimensdes de LT, na medida em que é aquela que prediz de forma significativa um maior
namero de variaveis resultado, nomeadamente no que a “satisfagdo com o supervisor” diz
respeito (f = -.21, t(208) = -2.26, p < .05). J& no estudo de 2014, coloca a hipotese da
Supervisdo Abusiva ser a segunda variavel com a relacdo mais forte com as variaveis
resultado. Embora a hip6tese s6 tenha sido suportada parcialmente, a l6gica adjacente a sua
criagédo parece fazer sentido: sendo a supervisdo abusiva caracterizada por comportamentos
verbais e ndo-verbais hostis (excluindo o contacto fisico) (Tepper, 2000), estes acabam por
constituir comportamentos mais diretos e individualizados do que aqueles que caracterizam
0 Autoritarismo, o Narcisismo ou mesmo a Autopromocao, exigindo por iSso mais recursos
psicoldgicos e emocionais dos liderados para lidar com (embora menos que com a
Imprevisibilidade) (Schmidt, 2014).

Obviamente que a capacidade preditiva das variaveis Imprevisibilidade e
Supervisdo Abusiva em relacdo a outras ndo podera servir de base de comparacdo em
relacdo a prevaléncia de comportamentos de LT. No entanto, e atendendo ao exposto por
Schmidt no seu estudo de 2014 quanto a importancia das variaveis Imprevisibilidade e da
Supervisdo Abusiva relativamente as restantes, parece-nos importante ressalvar que, dada a
natureza dos comportamentos em causa, tal podera ter influenciado o peso dado pelos

respondentes em relacdo aos comportamentos pontuados. Queremos com tal afirmacao
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equacionar que, mesmo que 0S seguintes comportamentos acontegam com a mesma
frequéncia: “Recorda os seus subordinados dos erros e fracassos do passado” e “Ignora os
comentarios dos colaboradores”, é provavel que o primeiro exija dos individuos maiores
recursos para lidar com a situacdo e, assim sendo, podera ser percecionado com maior
gravidade e, por conseguinte, inflacionar a pontuacdo atribuida.

Em suma, podemos concluir que a pontuacdo dada aos comportamentos de
lideranca toxica neste estudo, e consequente analise da sua prevaléncia, ndo encontra uma
explicacdo evidente associada. De facto, poderdo existir multiplos possiveis fatores a
influenciar a pontuacdo, nomeadamente questfes relacionadas com variaveis demograficas,
profissionais ou quem sabe até com questdes individuais/psicolégicas e culturais. A Teoria
da Conservacao de Recursos de Hobfoll defende que os individuos se esforcam por obter,
reter e proteger as coisas/recursos que valorizam e quando sentem que: (1) poderao perder
esses recursos, (2) perderam os recursos ou (3) ndo obterdo os recursos esperados apos um
elevado investimento, tal situacdo é desencadeadora de stress (Hobfoll, 2001). No entanto,
defende 0 mesmo autor que este processo deve ser entendido como sendo influenciado por
fatores bioldgicos, cognitivos, sociais e culturais (idem). Ora, a lideranca abusiva constitui
um stressor relacionado com o trabalho que ameaca os recursos dos subordinados, sendo
gue o ajustamento emocional necessario para fazer a este tipo de lideranga vai consumindo
gradualmente recursos, propiciando a ocorréncia de exaustdo emocional. No entanto, esta
relacdo ndo € direta e ndo ocorre da mesma forma em todos os sujeitos, devendo ser
entendida quando colocada em contexto com outros fatores (Wang, Jiang, Yang & Chan,
2016).

Corroborando esta ideia, Martinko, Harvey, Brees e Mackey (2013) sugerem que
a investigacdo mais recente tem colocado em evidéncia que as diferencas individuais dos
subordinados podem afetar as suas percecdes de abuso e as suas rea¢des em relacdo a estas.
Por outro lado, Vogel e colaboradores (2015) afirmam que a cultura tem um papel
fundamental na interpretacdo da lideranca abusiva, sendo que a cultura Anglo-saxénica
defende normas que a sugerem como sendo altamente injusta e inapropriada, enquanto que
a cultura da Asia Confuciana, que enfatiza o estatuto hierarquico e legitima o uso de
hostilidade pela autoridade contra 0s menos poderosos como meio necessario para manter
o0 controlo e a ordem social (Bond, 2004; Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010, citado por
Vogel et al., 2015), devera ver a LT de uma forma mais justa (premissa esta comprovada

no seu estudo).

Capitulo I1: Estudo Empirico 68



Neste seguimento, damos como exemplo o estudo realizado na China por Wang e
colaboradores (2016), com 264 participantes, que vem demonstrar que a exaustio
emocional e a vontade de abandonar a organizacdo provocadas por uma supervisdo abusiva
é superior nas mulheres relativamente aos homens e que estas respostas poderdo estardo
relacionadas com uma maior autoestima presente no sexo feminino, a qual os autores
atribuem a importancia que as mulheres déo ao trabalho na China. Um outro exemplo é o
estudo realizado por Kim, Lee e Yun (2016) com 245 empregados na Coreia do Sul, que
conclui que os efeitos negativos de uma supervisao abusiva podem diferir de acordo com
fatores individuais: quando um trabalhador tem baixa motivacdo interna ou poucos
recursos pessoais para a partilha de conhecimento, as consequéncias negativas de uma
supervisdo abusiva sobre essa partilha sdo ainda maiores.

Com esta reflexdo, deixamos em aberto um possivel campo de investigacdo na
area da Lideranca Tdxica, sendo que a questdo ficara aqui por explorar, uma vez ndo se

integrar no escopo do presente estudo.

6.2. Resultados do Teste de Hipoteses e sua discussao

6.2.1. Resultados do teste da Hipdtese 1 e sua discusséo

A Hipdtese 1 deste estudo defendia que as as varidveis: Lideranca Toxica,
Comprometimento Organizacional e Qualidade de Vida no Trabalho estariam
significativamente relacionadas entre si.

Tal como ja havido sido referido aquando da anélise da validade do QLT (Tabela
8), existe uma correlacdo negativa e estatisticamente significativa do QLT _Total com o
CO _Total (-.232**) e a QVT _Total (-.613**). Porém, dentro da dimensdo da Lideranca
Téxica pdde-se verificar que havia uma excecdo em termos de significancia, dado que a
dimensdo QLT _Exclusdo/Humilhacdo em correlagdo com o CO_Total ndo apresentava
relevancia estatistica (-.055).

Os resultados revelam que a medida que a toxicidade da lideranca aumenta,
diminuem os niveis de CO e de QVT. Por outro lado, verifica-se a existéncia de uma
correlagdo positiva e estatisticamente significativa entre o CO_Total e a QVT_Total
(.540**), indicando que a medida que o CO aumenta, os indices de QVT também
aumentam e vice-versa.

Deste modo, partindo da andlise dos resultados, podemos afirmar a hO (hipotese

nula) foi rejeitada.
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Em consonéncia com os resultados encontrados, existem, de facto, varios autores
que defendem os efeitos nefastos de uma “ma lideranga”, quer sobre o CO, quer sobre a
QVT. Ao nivel do CO, Gabler, Nagy e Hill (2014) afirmam que o comprometimento € uma
atitude e um comportamento relacionado que podera ser adversamente afetado por uma
supervisdo abusiva no local de trabalho. Por sua vez, Schyns e Schilling (2013) avangam
inclusivamente para uma explicacdo deste facto, defendendo ser compreensivel que o
comprometimento em relacdo a uma organizagdo que permite o exercicio de uma lideranca
destrutiva seja menor, na medida em que os subordinados poderdo considerar que essa
organizacéo falha ao ndo os proteger desse tipo de comportamentos.

A propria experiéncia empirica vem comprovar a relacdo inversa existente entre a
LT e o CO. Gabler e colaboradores (2014) levaram a cabo um estudo com 122 vendedores
e 120 gestores de vendas, onde demonstra que os comportamentos de lideranca abusivos
conduzem a uma diminuicdo da satisfagdo no trabalho o que, por sua vez, conduz a uma
diminuigdo do CO. Um outro estudo realizado por Mehta e Maheshwari (2013), com uma
amostra de 104 trabalhadores, que tinha como objetivo analisar a relacdo entre os
comportamentos de LT, a satisfacdo no trabalho e o CO, comprova que existe uma relacao
inversa, estatisticamente relevante, entre os comportamentos de LT e a satisfacdo no
trabalho; assim como entre os comportamentos de LT e o CO.

O mesmo cenario se coloca quando se pretende estabelecer relacdo entre a LT e a
QVT. Segundo Einarsen et al., 2010; Kelloway e Barling, 2010; Mackie, 2008; Tepper,
2007 (citado por Webster et al., 2014) os comportamentos de LT estdo associados a stress
psicoldgico (ex. ansiedade e depressdo), danos emocionais (exaustdo emocional, medo e
isolamento social) e problemas de saude fisica (fadiga cronica e insonias). Tal concec¢do é
corroborada por Hobman, Restubog, Bordia e Tang (2009), Tepper (2000) e Schyns e
Schilling (2013), que defendem que uma relacdo pobre entre lider e subordinado é tida
como uma fonte significa de stress, estando negativamente relacionada com o bem-estar
psicoldgico dos subordinados.

Com efeito, existem vérias evidéncias empiricas que demonstram esta relacdo
negativa entre a LT e a QVT, nomeadamente um estudo realizado por Nyberg e
colaboradores (2011) na industria hoteleira da Suécia, Polonia e Italia que revelou a
existéncia de uma relacdo negativa entre trés componentes de uma lideranca destrutiva
(autocratica, malévola e autocentrada) e variaveis de QVT como salde mental e
vitalidade, assim como de uma rela¢do positiva entre essas trés componentes e 0 stress

comportamental. Um outro estudo realizado numa empresa de Tecnologias da Informacao
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levado a cabo por Hetland, Sandal e Johnhsen (2007) comprovou, por exemplo, que um
estilo de lideranca negativo conduz a niveis mais elevados de burnout (medido através das
componentes: exaustdo emocional, cinismo e fraco sentido de eficacia profissional).

Por fim, a relacédo positiva existente entre 0 CO e a QVT parece ser também uma
premissa aceite na literatura. De acordo com Choudhury (2015), a QVT é capaz de
impulsionar as pessoas a trabalharem arduamente, a estabelecerem uma ligacao psicoldgica
de longo prazo com a organizacgdo e a desenvolverem para com esta um sentido de lealdade
e pertenca que se materializa em forma de comprometimento. Van Horn e colaboradores
(2004, citado por Clausen & Borg, 2010) vai mais longe, afirmando que o CO, pode
mesmo ser considerado parte de um conceito mais alargado de bem-estar ocupacional.

Ja em 1992, um estudo levado a cabo por Fields e Thacker (1992) vem
demonstrar que a implementacdo efetiva e bem-sucedida de um programa de QVT
influencia positivamente o comprometimento dos subordinados para com a organizagdo. O
préprio estudo de Clausen e Borg (2010) realizado junto de 6299 empregados dos servigos
de assisténcia a idosos dinamarqueses vem comprovar que o CO (afetivo) esta
positivamente relacionado com as variaveis de QVT: Influéncia no Trabalho, Qualidade
da Lideranca e Clima da Equipa e negativamente relacionado com o Ritmo de Trabalho,
Exigéncias Emocionais e Conflitos de papéis laborais.

Tendo por base as trés variaveis do estudo: LT, CO e QVT, pensamos ser
pertinente enunciar um estudo de Widerszal-Bazyl (2017), que teve por base a anéalise de 4
projetos de pesquisa que haviam utilizado a versao polaca das escalas do COPSOQ, o qual
revela que a dimensdo Qualidade da Lideranca esta positivamente relacionada com outras
dimensGes da QVT (tais como a Satisfacdo Laboral e a Satde Geral) assim como com a
varidvel CO, que, por sua vez, esta positivamente relacionada com a variavel de QVT:
Satisfacédo Laboral.

Efetivamente, os dados revelados no teste da presente hip6tese sdo congruentes
ndo s6 com a analise tedrica e empirica realizada, como também com a nossa percecao
cognitiva e experiencial dos fatores em analise. Parece-nos ldgico que o exercicio de uma
LT, pautada por maus exemplos e destruidora da moral dos subordinados, induza nestes
um sentimento de descomprometimento face a uma organizacdo que permite a presenca
desta lideranga destrutiva (de uma forma consciente ou, no minimo, negligente). Ora se a
minha organizacdo ndo me protege de uma lideranca que me causa danos e mal-estar, é
porque a sua posicdo é congruente com estas atitudes e, como tal, ndo me posso sentir

ligado a ela.

Capitulo I1: Estudo Empirico 71



Por outro lado, a relagdo da LT com baixos niveis de QVT parece-nos ainda mais
direta: se ao falarmos de QVT, estamos a falar de forma ampla em bem-estar no trabalho,
obviamente que LT e QVT estdo em polos relativamente opostos. Face a uma exposi¢do
prolongada a uma lideranca abusiva, manipuladora, explosiva, intimidatoria, humilhante,
etc., ou 0s sujeitos sdo capazes de arranjar estratégias de coping que lhes permitam lidar
com este tipo de comportamentos, ou existira uma degradacdo progressiva do seu bem-
estar fisico e psicoldgico que acabara por afetar negativamente todas as restantes areas da
QVT. Desta relacdo salienta-se, na nossa opinido, 0 peso e o impacto que as relacbes
sociais e de suporte (neste caso, de lideranca) ttm no meio organizacional, nomeadamente
na avaliacdo que o0s sujeitos fazem acerca da dimensdo psicossocial e subjetiva das
condicdes de trabalho, tal como podemos verificar na forte relacdo negativa entre as
variaveis LT e QVT.

6.2.2. Resultados do teste da Hipdtese 2 e sua discusséo

A Hipotese 2 previa que a Lideranca Toxica fosse um preditor significativo de um
menor Comprometimento Organizacional. Ou seja, que quanto mais elevados fossem o0s
valores de LT avaliados, menor seria o CO.

Analisadas as correlagdes entre a LT e o CO (Tabela 9) é possivel afirmar, mais
uma vez, que existe uma correlacdo negativa moderada e estatisticamente significativa
entre as variaveis LT _Total e CO_Total (-232**). A mesma analise pode ser estendida as
correlagOes existentes entre: LT_Total e CO_Afetivo (-.340**) e CO_Normativo (-.252**);
LT_Narcisismo/Manipulacdo e CO_Total (-.258**), CO_Afetivo (-.366**) e
CO_Normativo (-.298**); LT_Explosividade/Descontrolo e CO_Afetivo (-.273**). De
realcar, no entanto, as correlacdes negativas mais elevadas, existentes entre a LT Total
com o CO_Afetivo e a LT_Narcisismo/Manipulacdo com o CO_Afetivo. Com uma
correlagdo negativa ainda mais moderada, embora estatisticamente significativa, temos a
LT_Explosividade/Descontrolo e o CO_Total (-.191**) e o CO_Normativo (-.181**),
assim como a LT_Exclusdo/Humilhacdo e o CO_Afetivo (-.140*). A relacdo da
LT_Exclusdo/Humilhagdo com o CO_Total (-.055) e com o CO_Normativo (-.070) sdo néo
significativas. Fora da tendéncia encontrada nestas correlacbes, temos a relacdo da
LT _Total e suas subdimensdes com o CO_Calculativo. Como podemos averiguar, existe
entre estas varidveis uma correlacdo ndo significativa, embora a relacdo entre a
LT_Narcisismo/Manipulacdo e o CO_Calculativo seja estatisticamente significativa e
positiva (.115%).
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Tabela 9

Resultados dos Coeficientes de Correlacédo de Spearman entre LT e CO (N=313)

Comprometimento Comprometimento Comprometimento  Comprometimento

Lideranca Tdxica Organizacional Organizacional Organizacional Organizacional
Total Afetivo Calculativo Normativo
Total -.232%* -.340** .108 -.252%*
Narc./Manip. -.258** -.366** 115* -.298**
Explos./Descont. - 191** - 273** .062 -.181**
Excl./Humilh. -.055 -.140* 109 -.070

*p<.05. **p<.01.
Legenda:

Negrito — Correlages negativas, estatisticamente significativas.

Procedeu-se as analises de regressao linear simples, considerando como variaveis
independentes a LT_Total e as suas respetivas dimens@es e como varidveis dependentes o
CO_Total e suas dimensdes (Apéndice 12).

Da Tabela A (Apéndice 12) constam os resultados da regressdo linear simples que
considera 0 CO_Total como variavel dependente. Perante estes € possivel afirmar que
quase todas as varidveis da Lideranca Tdxica contribuem significativamente para predizer
negativamente o CO_Total, sendo a LT Total explicativa de 7.5% da variancia, a
LT _Narc./Manip. de 8.5% e a LT _Explos./Descont. de 5.0%. A LT_Excl./Humilh. ndo
parece estar associada ao CO_Total. Os resultados da ANOVA sdo altamente
significativos para quase todas as varidveis preditoras: LT Total [F(1, 311)= 25.043,
p<.001]; LT_Narc./Manip. [F(1, 311)= 28.894, p<.001]; LT_ Explos./Descont. [F(1, 311)=
16.352, p<.001], exceto a LT_Excl./Humilh. [F(1, 311)=.969, p>.01].

A Tabela B (Apéndice 12) contém os resultados da regressao linear simples que
considera 0 CO_Afetivo como variavel dependente. Como se pode verificar, todas as
variaveis da Lideranca Toxica contribuem significativamente para predizer negativamente
0 CO_Afetivo, sendo a LT_Total explicativa de 14.9% da variancia, a LT_Narc./Manip. de
16.0%, a LT_Explos./Descont. de 10.1% e a LT_Excl./Humilh. de 2.6%. Os resultados da
ANOVA séo altamente significativos para as varidveis preditoras: LT_Total [F(1, 311)=
54.440, p<.001]; LT _Narc./Manip. [F(1, 311)= 59.437, p<.001]; LT_ Explos./Descont.
[F(1, 311)= 34.893, p<.001], e significativamente mais moderados para a
LT_Excl./Humilh. [F(1, 311)= 8,192, p< .01].

Na Tabela C (Apéndice 12) podem ser analisados os resultados da regressao

linear simples que considera o CO_Calculativo como variavel dependente. Da analise
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pode-se concluir que nenhuma das varidveis da Lideranca Toxica contribui
significativamente para predizer o CO_Calculativo. Os resultados da ANOVA comprovam
esses mesmos resultados em relacdo a todas as varidveis preditoras: LT _Total [F(1, 311)=
2.441, p>.01]; LT _Narc./Manip. [F(1, 311)= 3.145, p<.01]; LT_ Explos./Descont. [F(1,
311)=.633, p>.01], e LT_Excl./Humilh. [F(1, 311)= 3.264, p<.01].

Relativamente aos resultados da regressdo linear simples que considera o
CO_Normativo como variavel dependente (Tabela D do Apéndice 12) pode-se concluir
que quase todas as varidveis da Lideranca ToOxica contribuem significativamente para
predizer negativamente o CO_Normativo, sendo a LT _Total explicativa de 9.1% da
variancia, a LT _Narc./Manip. de 11.5% e a LT _Explos./Descont. de 4.8%. J& a
LT_Excl./Humilh. ndo parece estar associada ao CO_Normativo. Os resultados da ANOVA
sdo altamente significativos para as variaveis preditoras: LT Total [F(1, 311)= 31.043,
p<.001], LT_Narc./Manip. [F(1, 311)= 40.452, p<.001]; e LT_ Explos./Descont. [F(1,
311)= 15.595, p<.001], e ndo significativo para a variavel LT_Excl./Humilh. [F(1, 311)=
1.141, p>.01].

De um modo geral, todos os resultados encontrados nas analises de regressao
entre a LT e o CO foram congruentes com os resultados obtidos nas correlagdes, a excecao
da relacdo entre a LT_Narc./Manip. e o CO_Calculativo cuja anélise de regressdo, ao
contrario da analise de correlacdo, ndo indicou a existéncia de qualquer relevancia
estatistica. Destes resultados, gostariamos essencialmente de salientar o facto do
CO_Afetivo, dentro da variavel CO, ter a relacdo negativa mais forte com cada uma das
dimensbes da LT, seguido do CO_Normativo (excecionando-se a dimensdo LT _
Explos./Descont., onde a relacdo negativa é mais forte na dimensdo CO_Total) e o facto do
CO_Calculativo estabelecer uma relacao positiva (embora nao significativa) com todas as
dimensbes da LT. Por outro lado, destaca-se o facto da dimensdo LT_Narc./Manip. ser
aquela que apresenta a relacdo negativa mais forte com as dimensdes do CO (Total, Afetivo
e Normativo), seguida da LT_Total; em contraste com a LT_Excl./Humilh., que apenas se
relaciona negativa e significativamente com o CO_Afetivo, representando esta a relagdo
significativa mais baixa entre as variaveis.

De acordo com Meyer e Parfyonova (2010) o estilo de lideranca deve ser um dos
fatores organizacionais a ter em conta aquando da avaliacdo da natureza do perfil de
comprometimento dos colaboradores. Segundo estes autores, estilos de lideranga como o
Transformacional, Carismatico e Auténtico, baseados em elevados padrdes morais,

honestidade e integridade (em oposi¢do a LT), deverdo contribuir para desenvolver um
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perfil de CO Afetivo/Normativo; enquanto que um estilo Transacional, baseado em
punicbes para os maus desempenhos (uma suave nuance da LT), devera contribuir para
desenvolver um sentido de motivacdo mais controlado que, por conseguinte, desencadeara
um perfil de CO Calculativo/Normativo. Da meta-analise realizada por Meyer e
colaboradores (2002) acerca dos antecedentes, correlagdes e consequéncias das trés formas
de CO, conclui-se que: (1) o CO Afetivo tem as correlagcbes mais fortes e favoraveis com
diversas variaveis relevantes ao nivel organizacional e individual, (2) o CO Normativo
também se encontra relacionado com resultados desejaveis, embora ndo tdo fortemente
como o CO Afetivo e que (3) o CO Calculativo ndo esté relacionado ou estd negativamente
relacionado com esses resultados; sendo que a variavel Lideranca Transformacional,
dentro das Experiéncias de Trabalho, cumpre estes trés requisitos.

De facto, a evidéncia empirica, embora escassa quando diz respeito ao estudo do
impacto da LT nas trés formas de CO aqui em evidéncia, tem demonstrado resultados
congruentes com 0s encontrados no presente estudo, nomeadamente o estudo conduzido
por Tepper (2000), que englobou uma amostra de 362 empregados, e que revelou a
existéncia de uma correlacdo negativa entre a Supervisdao Abusiva e 0 CO Afetivo e CO
Normativo e, inversamente, de uma correlacdo positiva daquela com o CO Calculativo. Por
oposicdo a LT, podemos dar como exemplo o estudo levado a cabo por Ramachandran e
Krishnan (2009) com 98 trabalhadores de diferentes organizacdes da india, E.U.A e China,
que demonstrou a existéncia de uma relacdo positiva e significativa do CO Afetivo e do
CO Normativo com a Lideranga Transformacional, embora ndo se tenha encontrado
qualquer relagdo significativa entre esta Gltima e o CO Calculativo (apesar de negativa).
Por sua vez, uma meta-analise realizada por Jackson, Meyer e Wang (2013) demonstrou
que a Lideranca Transformacional/Carismatica esta positivamente relacionada com o CO
Afetivo e com o CO Normativo e negativamente relacionada com o CO Calculativo.

Quando se coloca em evidéncia a relacdo da LT com o CO Afetivo, a investigacao
intensifica-se, havendo diversos estudos que comprovam que uma Supervisdo Abusiva esta
inversamente relacionada com o CO Afetivo dos colaboradores, nomeadamente o estudo
de Weaver e Yancey (2010) realizado junto de 80 trabalhadores de uma empresa industrial
(o qual acrescenta a relacdo positiva da Lideranca Destrutiva com a intencdo dos
colaboradores em sairem da organizacdo) ou mesmo o de Ogunfowora (2013) levado a
cabo junto de 297 trabalhadores de organizacGes sem fins lucrativos.

Ora, tendo por base a raiz do CO Afetivo, em que os colaboradores desejam

permanecer em organizacdes que lhes providenciem experiéncias de trabalho positivas (as
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quais valorizam e esperam que continuem), exercendo esforcos extra para 0 Seu sucesso
(Meyer & Allen, 1991), é expectavel que a LT exer¢a um impacto negativo sobre este tipo
de comprometimento. Ndo podemos esquecer que o CO Afetivo constitui a forma mais
genuina e desinteressada de ligacdo a uma organizacdo e, por esta razdo, torna-se
compreensivel que as pessoas, perante comportamentos de lideranca abusivos, ndo
desenvolvam para com esta uma ligacdo afetiva/lemocional, nem que se sintam
identificados com ela; justificando assim, na nossa opinido, a relagcdo negativa mais forte
da LT com o CO. Segundo Tepper, Henle, Lambert, Giacalone e Duffy (2008, citado por
Tepper, Mitchell, Haggard, Kwan & Park, 2015) o lider é o “rosto” da organizag¢ao para
muitos colaboradores, sendo que a hostilidade por aquele exercida gera a crenca de que a
organizacdo ndo os valoriza, diminuindo assim as possibilidades de criacdo de uma ligacdo
afetiva em relacdo ao seu empregador.

Esta premissa podera estar, na nossa opinido, também relacionada com a relagdo
negativa existente entre a LT e CO Normativo, pois embora no CO Normativo 0s
individuos sintam obrigacdo em permanecer nas suas organizacfes, ndo podemos esquecer
que esta ligacdo se tende a manter apenas enquanto o sentimento de obrigacdo moral for
suficientemente forte. Sendo a LT uma lideranca destrutiva, faz sentido que o dever moral
dos subordinados para com a sua organizacdo saia seriamente prejudicado, colocando em
causa 0s seus sentimentos de obrigacdo em relacdo a esta. Por outro lado, se o entusiasmo
e 0 empenhamento de quem esta ligado a organizacdo pelo CO Normativo séo, ja por si,
menores do que daqueles que estdo a ela ligados pelo CO Afetivo (Rego et al., 2004),
parece-nos justificavel que o impacto da LT seja entdo mais forte no CO Afetivo do que no
CO Normativo. Embora de uma forma inversa neste estudo, poderemos corroborar com a
conclusdo avancada por Yucel, McMillan e Richard (2014) de que (1) as experiéncias
positivas que contribuem para um CO Afetivo mais forte, também contribuem para o
sentimento de obrigacdo em retribuir e que (2) esta descoberta podera ajudar a explicar
porque é que a maioria das variaveis relacionadas com o trabalho que se correlacionam
com o CO Afetivo, também se correlacionam positivamente, embora ndo tdo fortemente,
com o CO Normativo (Briggs, Jaramillo & Weeks, 2011; Meyer et al., 2002; Rego,
Ribeiro, Cunha & Jesuino, 2011, citado por Yucel et al., 2014).

N&o obstante da relacdo positiva da LT com o CO Calculativo ndo ser
estatisticamente significativa, consideramos ser pertinente realizar a seguinte observagao
defendida por Tepper (2000): se os subordinados de uma lideranca toxica tendem a

permanecer nas suas organizacgdes, ndo porque se sentem emocionalmente ligadas a elas ou

Capitulo I1: Estudo Empirico 76



por um sentido de dever moral/obrigacéo, permanecerdo por motivos essencialmente
econdmicos ou logisticos, mesmo que o comportamento dos seus lideres torne os seus
trabalhos indesejaveis. Colocamos aqui em perspetiva, que a LT podera ser potenciadora
da transicdo de colaboradores ligados as suas organizagdes por questbes afetivas e/ou
normativas para uma ligacdo baseada essencialmente na necessidade, com todos 0s
impactos menos positivos, quer no desempenho individual, quer organizacional que dai

poderdo advir.

6.2.3. Resultados do teste da Hipdtese 3 e sua discussédo

A Hipdtese 3 previa que a Lideranca Tdxica fosse um preditor significativo de
uma menor Qualidade de Vida no Trabalho. O que significa que quanto mais elevados
fossem os valores de Lideranca Tdxica menor seria a Qualidade de Vida no Trabalho.
Analisadas as correlacdes existentes entre as variaveis de LT e QVT (Tabela 10) conclui-se
que todas as varidveis da LT tém uma relacdo negativa e estatisticamente significativa com
todas as variaveis da QVT.

Salientam-se desde logo as correlacdes entre a QVT_Relagdes Sociais e Lideranca
e as diversas varidveis da Lideranca Tdxica, como sendo as estatisticamente mais
significativas: LT Total (-.649**), LT_Narc./Manip. (-.656**), LT_Explos./Descont. (-
.556**) e, um pouco mais moderada, a LT_Excl./Humilh. (-.350**). Ainda no campo das
correlacdes altamente significativas, temos a relacdo da QVT_Total com a maioria das
variaveis da Lideranca Toéxica: LT Total (-.613**), LT Narc./Manip. (-.618**) e
LT_Explos./Descont. (-.526**); seguida da QVT_Valores no Local de Trabalho que
apresenta 0s seguintes resultados de correlacdo: LT Total (-.574**), LT _Narc./Manip. (-
.586**) e LT_Explos./Descont. (-.479**). Embora estatisticamente significativas, mas um
pouco mais moderadas, temos as relacbes da QVT_Total e da QVT_Valores no Local de
Trabalho com a LT_Excl./Humilh.: -.333** e -.308**, respetivamente.

As variaveis QVT _Salde e Bem-estar e QVT_lInterface Trabalho-Individuo
apresentam correlacfes estatisticamente significativas com as variaveis de Lideranga
Téxica, embora um pouco mais moderadas que as anteriores: LT _Total (-.362**;-.388**),
LT_Narc./Manip. (-.340**; -.398**), LT_Explos./Descont. (-.343**; -.306**) e mais uma
vez, um pouco mais moderada, a LT_Excl./Humilh. (-.214**; -.242**), respetivamente.
Por ultimo, a variavel QVT_Organizacao do Trabalho e Conteido é aquela que revela uma

correlacdo estatisticamente significativa mais moderada com as variaveis de Lideranca
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Téxica, nomeadamente: LT Total (-.190**), LT Narc./Manip. (-.212**), sendo ainda mais
moderada a relagdo com a LT_Explos./Descont. (-.134*) e a LT_Excl./Humilh. (-.132%).

Tabela 10
Resultados dos Coeficientes de Correlacdo de Spearman entre LT e QVT (N=313)
VT VT VT VT VT

Lideranca QVT Q Q o Q Q, Q

. Org.Trab. e Rel. Sociais Valores Saude e Interf.
Toxica Total i . .

Conteudo e Lider. Loc. Trab. Bem-estar Trab.-Indiv.

Total -.613** -.190** -.649%* - 574%* -.362** -.388**
Narc./Manip. -.618** -.212** -.656** -.586** -.340** -.398**
Explos./Descont. -.526** -.134* -.556** - 479** -.343** -.306**
Excl./Humilh. -.333** -.132* -.350** -.308** -.214** -.242**

*p<.05. **p<.01.
Legenda:

Negrito — Correlagdes negativas e estatisticamente significativas mais fortes

Foram posteriormente realizadas as andlises de regressao linear simples,
considerando como variaveis independentes a LT Total e as suas dimensbes e como
variaveis dependentes a QVT_Total e as suas dimensdes (Apéndice 13).

Na Tabela A (Apéndice 13) podem ser analisados os resultados da regressao
linear simples que considera a QVT_Total como variavel dependente, podendo-se afirmar
que todas as variaveis da Lideranca Toxica contribuem significativamente para predizer
negativamente a QVT _Total, sendo a LT Total explicativa de 41.4% da variancia, a
LT_Narc./Manip. de 42.8%, a LT_Explos./Descont. de 29.1% e a LT_Excl./Humilh. de
10.8%. Os resultados da ANOVA sdo altamente significativos para todas as variaveis
preditoras: LT Total [F(1, 311)= 220.002, p<.001]; LT_Narc./Manip. [F(1, 311)= 232.256,
p<.001]; LT_ Explos./Descont. [F(1, 311)= 127.810, p<.001], e LT_Excl./Humilh. [F(1,
311)=37.525, p<.001].

Relativamente aos resultados da regressdo linear simples que considera a
QVT _Organizacdo do Trabalho e Contetdo como variavel dependente (Tabela B -
Apéndice 13), é possivel afirmar que todas as variaveis da Lideranga Toxica contribuem
significativamente para predizer negativamente a QVT_Organizagdo do Trabalho e
Contetdo, sendo a LT _Total explicativa de 5.4% da variancia, a LT_Narc./Manip. de
6.4%, a LT_Explos./Descont. de 2.7% e a LT_Excl./Humilh. de 1.7%. Os resultados da
ANOVA sdo significativos para todas as variaveis preditoras: LT Total [F(1, 311)=
17.627, p<.001]; LT_Narc./Manip. [F(1, 311)= 21.229, p<.001]; LT_ Explos./Descont.
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[F(1, 311)=8.525, p<.01], embora com efeito mais moderado no caso da LT_Excl./Humilh.
[F(1, 311)=5.329, p<.01].

Em termos dos resultados da regressdo linear simples que considera a
QVT_Relacdes Sociais e Lideranca como variavel dependente (Tabela C - Apéndice 13), é
possivel afirmar, mais uma vez, que todas as variaveis da Lideranca Toxica contribuem
significativamente para predizer negativamente a QVT_RelagOes Sociais e Lideranga,
sendo a LT Total explicativa de 45.0% da variancia, a LT_Narc./Manip. de 46.5%, a
LT _Explos./Descont. de 31.7% e a LT_Excl./Humilh. de 11.0%. Os resultados da ANOVA
sdo altamente significativos para todas as variaveis preditoras: LT _Total [F(1, 311)=
254.247, p<.001]; LT_Narc./Manip. [F(1, 311)= 270.727, p<.001]; LT_ Explos./Descont.
[F(1, 311)= 144.284, p<.001], e LT_Excl./Humilh. [F(1, 311)= 38.522, p<.001].

Considerando a QVT_Valores no Local de Trabalho como variavel dependente,
0s resultados da regressao linear simples (Tabela D - Apéndice 13) dizem-nos que todas as
variaveis da Lideranca Toxica contribuem significativamente para predizer negativamente
a QVT Valores no Local de Trabalho, sendo a LT Total explicativa de 37.2% da
variancia, a LT_Narc./Manip. de 39.1%, a LT _Explos./Descont. de 25.6% e a
LT_Excl./Humilh. de 8.4%. Os resultados da ANOVA sdo altamente significativos para
todas as varidveis preditoras: LT_Total [F(1, 311)= 184.132, p<.001]; LT_Narc./Manip.
[F(1, 311)= 199.911, p<.001]; LT_ Explos./Descont. [F(1, 311)= 107.055, p<.001], e
LT_Excl./Humilh. [F(1, 311)= 28.440, p<.001].

Atendendo a QVT Saude e Bem-Estar enquanto varidvel dependente, o0s
resultados da regressdo linear simples (Tabela E - Apéndice 13) indicam que todas as
varidveis da Lideranca Toxica contribuem significativamente para predizer negativamente
a QVT_Salde e Bem-Estar, sendo a LT Total explicativa de 13.1% da variancia, a
LT _Narc./Manip. de 11.9%, a LT_Explos./Descont. de 11.2% e a LT_Excl./Humilh. de
4.3%. Os resultados da ANOVA sdo altamente significativos para todas as variaveis
preditoras: LT_Total [F(1, 311)= 46.804, p<.001]; LT_Narc./Manip. [F(1, 311)= 41.918,
p<.001]; LT_ Explos./Descont. [F(1, 311)= 39.364, p<.001], e LT_Excl./Humilh. [F(1,
311)=13.995, p<.001].

Por fim, na Tabela F (Apéndice 13), podem ser analisados os resultados da
regressao linear simples que considera a QVT _Interface Trabalho-Individuo como variavel
dependente, podendo-se afirmar uma vez mais que todas as variaveis da Lideranca Toxica
contribuem significativamente para predizer negativamente a QVT_Interface Trabalho-

Individuo, sendo a LT_Total explicativa de 15.7% da variancia, a LT_Narc./Manip. de
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16.6%, a LT_Explos./Descont. de 10.0% e a LT_Excl./Humilh. de 5.6%. Os resultados da
ANOVA sdo altamente significativos para todas as varidveis preditoras: LT_Total [F(1,
311)= 57.880, p<.001]; LT_Narc./Manip. [F(1, 311)= 61.843, p<.001]; LT_
Explos./Descont. [F(1, 311)= 34.673, p<.001], e LT_Excl./Humilh. [F(1, 311)= 18.558,
p<.001].

Mais uma vez é possivel afirmar que a hO (hipotese nula) foi rejeitada. A analise
preditiva veio corroborar todas as afirmacdes tecidas na analise correlacional, traduzindo-
se no facto de todas as dimensdes da LT terem contribuido para predizer, negativa e
significativamente, todas as dimensbes da QVT, levando-nos a concluir que a LT est4
efetivamente relacionada com uma menor QVT. Entre a analise correlacional e a analise
preditiva existe apenas uma pequena diferenca na dimensdo QVT_Saude e Bem-Estar na
medida em que na primeira andlise, a relacdo negativa com a LT existe na ordem
descendente de: LT_Total - LT_Explos./Descont. - LT_Narc./Manip. - LT_Excl./Humilh. e
na segunda andlise a ordem é: LT Total - LT _Narc./Manip. - LT_Explos./Descont. -
LT_Excl./Humilh.

Dos resultados obtidos, salientamos que é a dimensdao QVT_Relagbes Sociais e
Lideranga aquela que, dentro da QVT, apresenta a relagdo negativa mais forte com cada
uma das dimensdes da LT, seguida da dimensdo QVT_Total e posteriormente da
QVT Valores no local de trabalho. Dentro das relacbes negativas, embora mais
moderadas, segue-se a QVT_Interface Trabalho-Individuo e a QVT_Salde e Bem-Estar,
sendo que, em geral, a primeira dimens&o apresenta valores negativos mais elevados que a
segunda na sua relacdo com as dimensbes da LT (excetua-se a relagdo com a
LT_Explos./Descont. onde se verifica o contrario). Por Gltimo, as relacBes negativas mais
fracas de cada uma das dimensdes LT com a QVT, encontram-se na dimensao
QVT_Organizacdo do Trabalho e Contetdo. Do ponto de vista da LT, e de um modo
geral, é na dimensdo LT_Narcisismo/Manipulacéo, seguida da LT_Total, que se encontram
as relacBGes negativas mais fortes (a exce¢do da dimensdo QVT_Salde e Bem-Estar cuja
relagdo negativa mais forte se estabelece com a LT Total); sendo a
LT_Exclusdo/Humilhacdo aquela que revela os valores mais baixos de relagdo com todas
as dimensoes da QVT.

Decorre da literatura que os lideres, em qualquer nivel da hierarquia, ttm um
impacto consideravel no bem-estar dos seus subordinados (Gilbreath & Benson, 2004;
Skakon, Nielsen, Borg & Guzman, 2010; citado por Ince, Jelley & MacKinnon, 2016). De

acordo com Hudson (2013, citado por Ince et al., 2016), baseado na Teoria da Vinculacdo,
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os lideres capazes de criar relagdes seguras/firmes com os seus subordinados deverao
influenciar positivamente o0 seu bem-estar na medida em que constituem uma base de
suporte segura. Pelo contréario, a lideranga abusiva constitui um stressor capaz de conduzir
a reacOes de desgaste por parte dos subordinados, tais como: fraca satide mental, reducao
do bem-estar afetivo (ex. insatisfacdo com o trabalho, Lin, Wang & Chen, 2013), menores
percegOes positivas de justica organizacional (Aryee, Sun, Chen & Debrah, 2008, citado
por Chen & Wang, 2017), maior exaustdo emocional (Wheeler, Halbesleben & Whitman,
2013, citado por Chen & Wang, 2017), ou até mesmo baixa qualidade das trocas
interpessoais (ex. trocas lider-membro, Lian, Ferris & Brown, 2012, citado por Mackey,
Frieder, Brees & Martinko, 2017), entre outras.

Da pesquisa efetuada, ndo foi encontrado nenhum estudo que avaliasse o impacto
da LT sobre a QVT nos termos efetuados no presente estudo (ou seja, que incluisse todos
os fatores psicossociais aqui englobados e avaliados apenas com base no COPSOQ I1). No
entanto, foram encontradas evidéncias empiricas do impacto negativo de uma LT sobre 0s
diversos fatores psicossociais considerados. Um estudo realizado por Torkelson, Holm,
Backstrom e Schad (2016) acerca da incivilidade no local de trabalho, junto de 512
trabalhadores no setor escolar da Suécia, veio demonstrar, tal como neste estudo, que a
relacdo negativa mais forte da incivilidade por parte dos supervisores em relacdo as
diferentes subescalas do COPSOQ Il utilizadas, se estabelece com a subescala Apoio
Social de Superiores (pertencente a dimensdo QVT_Relacdes Sociais e Lideranca). O
estudo realizado por Chen e Wang (2017) com 630 colaboradores de empresas publicas e
privadas da China concluiu que uma supervisdo abusiva esta negativamente relacionada
com variaveis como a: confianca emocional, confianga cognitiva e percecdo de justica em
relacdo a supervisao (enquadraveis na dimensdo QVT_Valores no local de trabalho).

No ambito da QVT_Saude e Bem-estar existem diversos estudos que comprovam
a relacdo negativa existente entre esta e uma ma lideranca, nomeadamente e a titulo
exemplificativo, o realizado por Chi e Liang (2013), que englobou 254 oficiais do
Ministério Nacional da Defesa de Taiwan, e que demonstrou uma relacdo positiva da
lideranca abusiva com a exaustdo emocional ou até mesmo o de Heijden, Mulder, Konig e
Anselmann (2017), realizado com 34 771 enfermeiras de varios paises da Europa, que
revelou que a qualidade da lideranca, o suporte social por parte do supervisor e 0 suporte
social dos colegas contribui para uma diminuicdo do stress. O préprio estudo de Tepper

(2000) demonstrou também a existéncia de uma correlacdo positiva entre uma supervisdo
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abusiva e um conjunto de fatores relacionados com uma ma QVT, nomeadamente,
depresséo, ansiedade e exaustdo emocional.

Ao nivel da QVT _Interface Trabalho-Individuo, a qual, neste estudo, foi apenas
medida pela dimensdo Satisfacdo Laboral, foram encontradas diversas pesquisas empiricas
que comprovam a relacdo negativa existente entre esta Ultima e uma lideranca nefasta,
nomeadamente o de Mehta e Maheshwari (2013) (como ja atras referido), o estudo
longitudinal de Tepper e colaboradores (2015) com 169 trabalhadores em full-time numa
cidade americana, que demonstrou a relacdo negativa da hostilidade do supervisor com a
satisfagdo laboral dos subordinados ou até mesmo o de Mathieu e Babiak (2016) junto de
97 colaboradores de uma organizagdo sem fins lucrativos que comprovou, mais uma vez, a
relacdo inversa entre uma supervisdo abusiva e a satisfacdo laboral. Em termos da
QVT_Organizacéo do Trabalho e Conteudo, o estudo realizado por Wu, Hu e Yang (2013)
que englobou 222 trabalhadores de varias empresas de Taiwan revelou a existéncia de uma
relagdo negativa da lideranca abusiva com a variavel percecdo das caracteristicas do
trabalho (a qual inclui: variedade no uso de habilidades, identidade da tarefa, significado
da tarefa, autonomia e feedback). Ja Rafferty e Restubog (2011) realizaram uma pesquisa
empirica com 175 trabalhadores Filipinos e verificaram que uma supervisdo abusiva esta
negativamente associada com as crengas dos subordinados em que estardo envolvidos num
trabalho com significado.

Dado que o foco deste estudo se centra essencialmente nas questdes da LT, nao
nos causa estranheza que 0s seus impactos negativos mais fortes se verifiguem em relacéo
a dimensdo QVT_Relacbes Sociais e Lideranca, dando ainda mais consisténcia ao facto da
LT ser, efetivamente, contraria a um modo de lideranca positivo e influenciador de uma
boa QVT. Ndo obstante deste facto, parece-nos estar aqui em evidéncia, também, a
importancia que as relagdes sociais assumem no meio organizacional. Segundo Duffy,
Ganster e Pagon (2002), as relacOes interpessoais e as interagcdes entre 0s membros numa
organizacdo sdo determinantes criticos em relagcdo ao que nelas acontece, sendo os lideres
e 0s subordinados o0s seus constituintes funcionais e sociais mais importantes. Deste modo,
pela complexidade gerada nas trocas sociais e pelo facto destas serem capazes de gerar
sentimentos intensos, tanto de felicidade, como de desapontamento (Rook, 1992, citado
por Duffy et al. 2002), torna-se essencial compreender o impacto das interacfes sociais
negativas, quer no bem-estar, quer nas atitudes dos subordinados.

Por outro lado, parece-nos igualmente evidente o reflexo deveras negativo da LT

na dimensdo QVT_Valores no local de trabalho (a qual, por sua vez, também engloba
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questdes relacionadas com a Lideranga), uma vez que, e de acordo com Aubrey (2012), a
toxicidade dos comportamentos dos lideres é capaz de colocar em risco as normas e
valores de uma organizacdo, influenciando o seu clima de uma forma negativa (Eginli &
Bitirim, 2008, citado por Ozer, Ugurluoglu, Kahraman & Avci, 2017). Ndo podemos
esquecer que estamos a falar de valores estruturantes e necessarios ao bem-estar do ser
humano, tais como confianga: definida como a vontade do individuo em estar vulneravel
as acbes dos outros, baseado nas expectativas positivas acerca das intencdes ou
comportamentos da outra pessoa (Mayer, Davis & Schoorman, 1995; Rousseau, Sitkin,
Burt & Camerer, 1998, citado por Vogel et al., 2015) ou até mesmo percegdes de justica.
De acordo com Mackey e colaboradores (2017), a justica organizacional baseia-se na
Teoria da Equidade de Adams (Adams, Folger & Cropanzano, 2001, citado por Mackey et
al. 2017) e sugere que os subordinados realizam comparagdes cognitivas, das quais
resultam muitas vezes sentimentos de injustica desencadeados pelos comportamentos dos
lideres (Klaussner, 2014, citado por Mackey et al. 2017), impactando de forma negativa
nas suas percecdes de QVT.

No campo das relacdes negativas mais moderadas entre a LT e a QVT, apraz-nos
fazer referéncia a dimensdo QVT_Saude e Bem-estar, na medida em que, com base na
pesquisa efetuada, esta constitui, provavelmente, um dos fatores psicossociais do trabalho
mais estudados, nomeadamente no que as variaveis Stress e Burnout diz respeito. De
acordo com o Guia do Stress relacionado com o Trabalho publicado pela Comissao
Europeia (2002, citado por Nyberg et al., 2011), existem indicios claros que uma por¢éo
significativa das queixas psicolégicas, nomeadamente de stress, estara, pelo menos em
parte relacionada com o trabalho; sendo que, por esse motivo, estariamos a espera de uma
relacdo negativa mais forte entre a LT e esta dimensdo da QVT.

No entanto, face aos resultados, somos levados a ponderar que, eventualmente,
dentro das variaveis relacionadas com o trabalho, a lideranca podera ndo ter um impacto
assim tdo forte nas questdes da saude e bem-estar. De acordo com Kouppala e
colaboradores (2008, citado por Nyberg et al., 2011), a evidéncia cientifica acerca da
influéncia do ambiente de trabalho psicossocial sobre o bem-estar e as doencas
psicologicas é ainda limitada e mais ainda quando diz respeito a influéncia do papel da
lideranca sobre estes fatores. De facto, quando analisamos o Inquérito de opinido pan-
europeu sobre seguranca e saude ocupacional realizado pela EU-OSHA (2013) (que
demonstra que cerca de metade dos trabalhadores europeus considera o stress uma situagao

comum no local de trabalho), verificamos que o “Estar sujeito a comportamentos
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inaceitaveis, como o bullying (intimidagdo) ou assédio” é apontado apenas por 23% dos
respondentes como a causa mais comum de stress laboral, perdendo lugar para aspetos
como “Horas de trabalho ou volume de trabalho” e “Reorganizagdo do trabalho ou
inseguranga no trabalho”, ambos referidos por 41% dos respondentes.

Por fim, consideramos relevante realizar uma pequena consideracdo cerca da
relacdo negativa mais ténue, existente entre a LT e a dimensdo QVT_Organizacao do
Trabalho e Contetdo. Se atentarmos no conteldo da dimensdo (ex.: Possibilidades de
Desenvolvimento ou Significado do Trabalho) podemos colocar em hipoGtese a
possibilidade de se tratarem de varidveis que poderdo assumir algum grau de
independéncia face ao exercicio de uma lideranga negativa (ndo sendo tdo diretamente
afetadas por esta), podendo sim estar mais dependentes de outros fatores, tais como as
politicas e praticas gerais da organizacdo, ou até mesmo fatores motivacionais intrinsecos
ao proprio individuo. Um dos objetivos do estudo de Wu e colaboradores (2013) consistia
em perceber o efeito moderador da Percecdo das Caracteristicas do Trabalho (PCT) na
relacdo entre dois stressores do trabalho: Supervisdo Abusiva (SA) e Exigéncias de
Sobrecarga de Trabalho pelos Supervisores (ESTS) e o Burnout. Concluiu-se assim que a
PCT modera a relagdo negativa existente entre as ESTS e o Burnout, mas néo a relacéo
entre a SA e o Burnout, porque as ESTS comungam com a dimensdo funcional da PCT
(ambas relacionadas com caracteristicas de trabalho), enquanto que SA assume uma
dimensao relacional. Por analogia aos resultados deste estudo, se assumirmos a dimensao
QVT _Organizacdo do Trabalho e Conteldo como tendo um caréacter mais funcional que
relacional, podemos encontrar uma possivel explicacdo para o menor impacto da LT nesta

dimenséo.

6.3. Resultados das Analises Exploratorias e sua discussao

Com o intuito de aprofundar conhecimentos relativamente aos fendmenos da
Lideranga Toxica, do Comprometimento Organizacional e da Qualidade de Vida no
Trabalho foram realizadas anélises exploratérias, tendo por base a sua relacdo com:

1. Asvariaveis demograficas: género, idade, estado civil, habilitacdes literarias;

2. As variaveis profissionais: setor de atividade, vinculo contratual, regime de

trabalho, nivel na hierarquia, antiguidade na empresa, antiguidade na funcéao
atual, existéncia/ndo existéncia de outros lideres (anteriores) na atual empresa,

periodo de tempo com o atual lider e sexo do lider.
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Por uma questdo de simplificacdo, algumas das variaveis foram recodificadas
tendo por base uma reafectacdo dos seus grupos (mantendo o pressuposto da
homogeneidade e da comparabilidade). Importa igualmente referir que para o estudo
exploratério da influéncia das variaveis demogréaficas e profissionais sobre a Lideranca
Toxica foram usados testes ndo paramétricos, uma vez que esta varidvel ndo cumpre o
pressuposto da normalidade. Pelo contrério, para as varidveis do Comprometimento
Organizacional e da Qualidade de Vida no Trabalho, uma vez que estas cumprem o

pressuposto da normalidade, foram usados testes paramétricos.

6.3.1. Lideranca Toxica, Comprometimento Organizacional e Qualidade de
Vida no Trabalho em func¢édo das variaveis demograficas
Em resultado das anéalises exploratorias que visaram compreender a influéncia das
variaveis demogréficas género, estado civil, idade e habilitacBes literarias sobre a LT, o
CO e a QVT, concluiu-se que apenas a variavel habilitacdes literarias apresenta diferencas

estatisticamente significativas entre grupos ao nivel do CO e da QVT.

Lideranca Toxica

Explorada a relagdo das variaveis demograficas acima descritas com a variavel
Lideranca Toxica e suas subdimensdes, chega-se a conclusdo que tanto os resultados do
Mann-Whitney U test para as variaveis genero e estado civil, como do Kruskal-Wallis test
para as variaveis idade e habilitacdes literarias, ndo revelaram diferencas estatisticamente

significativas entre 0s grupos.

Comprometimento Organizacional

Tendo por base a analise exploratéria do Comprometimento Organizacional e
suas subdimensdes, o T-test ndo revelou diferengas estatisticamente significativas entre 0s
grupos nas variaveis demograficas género e estado civil. Relativamente as varidveis
demograficas idade e habilitacbes literarias, a One-way ANOVA revelou que apenas a
ultima variavel (habilitagdes literarias) apresenta diferencas estatisticamente significativas
entre grupos, nomeadamente no que ao CO_Total (F(2,31) = 3.421, p=.034) e ao
CO_Calculativo (F(2,31) = 15.459, p=.000) diz respeito. O Tukey post hoc test revelou
ainda que, em termos do CO_Total, a diferenga estatisticamente significativa se encontra
entre o grupo “Sem licenciatura” e o grupo “Mestrado ou Doutoramento” (p=.026), sendo

que o primeiro grupo € aquele que apresenta maiores niveis de CO; ja ao nivel do
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CO_Calculativo, todos os grupos apresentam diferencas estatisticamente significativas
entre si: o grupo “Sem Licenciatura” apresenta maiores niveis de CO, quer em relacdo ao
grupo “Com licenciatura”, quer em relagdo ao grupo “Mestrado ou Doutoramento”, sendo
gue 0 mesmo acontece ao grupo “Com licenciatura” em relagdo ao grupo “Mestrado ou
Doutoramento”. A diferenga mais significativa encontra-se entre o grupo “Sem
licenciatura” e o grupo “Mestrado ou Doutoramento” (p=.000) (Apéndice 14 - Tabela A).

Na meta-andlise realizada por Meyer e colaboradores (2002), os autores concluem
que as correlacOes estabelecidas entre o CO e as variaveis demogréaficas sdo relativamente
baixas. Congruente com esta conclusdo, foi o facto de, no presente estudo, s6 terem
existido relacdes estatisticamente significativas entre a varidvel habilitacGes literarias e o
CO _Total e 0 CO_Calculativo.

De facto, alguns estudos tém revelado que CO (Total) tera tendéncia a diminuir a
medida que o nivel educacional dos colaboradores aumenta (Meyer et al., 2002;
Manriquez, Ramirez & Guerra, 2010, citado por Gonzalez, Sdnchez & Ldpez-Guzman,
2016; Gonzalez et al., 2016). No que ao CO_Calculativo diz respeito, a investigacdo de
Meyer e colaboradores (2002), assim como de Rego e colaboradores (2004), indicaram a
existéncia de uma relacdo negativa entre a variavel Educacéo e esta dimensdo do CO. Tais
resultados poderdo estar relacionados com o facto das pessoas com um maior nivel de
habilitacdes terem também um maior sentido de liberdade, independéncia e confianca, que
as leva a procurar alternativas de trabalho que melhor satisfacam as suas necessidades
(Dello Russo, Vecchione & Borgogni, 2013, citado por Gonzélez et al., 2016). Enquanto
que as pessoas com menores habilitagdes poderdo ter a percecdo de que dispdem de
menores recursos, logo de menos alternativas de emprego disponiveis, levando-as a

permanecer nas suas organizacdes.

Qualidade de Vida no Trabalho

Por ultimo, resultado da analise exploratdria da Qualidade de Vida no Trabalho e
suas subdimensdes (tendo por base as variaveis demogréaficas), concluiu-se, através do T-
test, que ndo existem diferengas estatisticamente significativas entre 0s grupos das
variaveis demogréaficas género e estado civil. Por outro lado, a One-way ANOVA revelou,
tal como no caso do Comprometimento Organizacional, que em relagdo as variaveis idade
e habilitacbes literarias, apenas a ultima apresenta diferencas estatisticamente
significativas entre grupos, nomeadamente ao nivel da QVT_Organizacédo do Trabalho e
Contetdo (F(2,31) = 5.638, p=.004) e QVT_Saude e Bem-estar (F(2,31) = 5.197, p=.006).
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Posteriormente, o Tukey post hoc test revelou que, em termos da
QVT_Organizacédo do Trabalho e Conteudo, as diferencas estatisticamente significativas
se encontram no grupo “Sem licenciatura”, quer em relagdo ao grupo “Com licenciatura”
(p=.021), quer em relagdo ao grupo “Mestrado ou Doutoramento” (p=.006), sendo que
ambos os casos, o grupo “Sem licenciatura” revela menores niveis de QVT. Ao nivel da
QVT _Salde e Bem-estar sdo de relevo estatistico, as diferengas entre o grupo “Com
licenciatura” e o grupo “Mestrado ou Doutoramento”, revelando este ultimo grupo maiores
niveis da variavel em questdo (p=.010) (Apéndice 14 - Tabela B).

Um estudo realizado por Bjorner e Pejtersen (2010) em torno do COPSOQ Il ndo
encontrou diferencas no funcionamento dos itens do instrumento em fungdo da variavel
educacdo, nomeadamente no que a Organizagdo do Trabalho e Conteudo e Saude e Bem-
estar diz respeito. Ndo obstante, Khumalo, Temane e Wissing (2012) e Rubenstein e
colaboradores (2016) concluiram nos seus estudos que a educacdo estard positivamente
relacionada com um maior bem-estar psicolégico dos individuos (QVT_Salde e Bem-
estar). De acordo com Duchin e Hubacek (2003) e Vorster e colaboradores (2000) (citados
por Khumalo et al., 2012), o nivel educacional é tido como uma das marcas do estatuto
socioeconémico de um individuo, determinando, por norma, meios financeiros que
permitem influenciar as suas decisdes e escolhas em termos de estilo de vida; as quais, por
sua vez, os habilitam a atingir um maior bem-estar psicologico. Neste caso especifico,
embora “Licenciados” e “Mestres/Doutores” Se encontrem nos niveis superiores de
educacdo, é importante ressalvar que perante o atual enquadramento social e econémico,
possuir uma licenciatura ndo esta diretamente relacionado com melhores oportunidades de
trabalho e, por conseguinte, com um conjunto de fatores (que ndo s6 financeiros) que
permitirdo aos individuos auferir de melhores condicdes de saude e bem-estar. Obviamente
que possuir um “Mestrado/Doutoramento” também ndo implica uma relacdo direta entre
estes fatores, mas certamente habilitara os individuos com um conjunto de ferramentas
(técnicas, cognitivas, psicoldgicas, emocionais, etc.) que lhes permitirdo ndo sé aceder a
um leque mais diversificado de oportunidades de trabalho capazes de lhes proporcionar
maiores niveis de salde e bem-estar (seja de forma direta e/ou indireta), como a saber lidar

melhor com as situagdes/fatores que tendem a impactar nesta dimenséo.

6.3.2. Lideranca Toxica, Comprometimento Organizacional e Qualidade de

Vida no Trabalho em fungéo das variaveis profissionais
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Cumprindo mais um objetivo deste trabalho, foi estudado o impacto das variaveis
profissionais: vinculo contratual, sexo do lider, existéncia/ndo existéncia de outros lideres
(anteriores) na atual empresa, setor de atividade, nivel na hierarquia, antiguidade na
empresa, antiguidade na funcéo atual e periodo de tempo com o atual lider nas variaveis
LT, COe QVT.

Lideranca Toxica

Comecando pela andlise da influéncia da variavel vinculo contratual na Lideranca
Toxica, concluiu-se através do Mann-Whitney U test que as dimensfes: LT_Total,
LT_Narcisismo/Manipulacdo e LT_Explosividade/Descontrolo apresentam diferencas
estatisticamente significativas entre grupos ([Z(U)=-2.358; p=.018], [Z(U)=-2.200;
p=.028] e [Z(U)=-2.130; p=.033], respetivamente), sendo que o grupo “Sem termo”
apresenta mean ranks mais elevados em cada uma das dimensdes comparativamente ao
grupo “Outros” (Apéndice 15 - Tabela A).

Das pesquisas efetuadas, ndo foram descobertos estudos que relacionassem a LT
com o vinculo contratual dos subordinados. Todavia, consideramos que os resultados
encontrados podem dever-se ao facto de: (1) os contratados “sem termo” poderem ter
sentimentos de maior segurancga laboral que lhes permitem uma maior sinceridade nas
respostas em relacdo ao seu lider, ou até mesmo (2) os colaboradores com vinculos mais
precarios ndo se sentirem tdo afetados pelo exercicio de uma LT pelo facto de olharem
para a sua relacdo com a organizagdo como algo precério, fazendo com que esses
comportamentos acabem por ndo os afetar sobremaneira. Claro que também ndo podemos
excluir a hipétese de que as pessoas com vinculos laborais mais seguros possam ser as
vitimas mais diretas dos lideres toxicos (naturalmente reportam mais diretamente a estes e
com eles mais interatuam), sendo que os trabalhadores com situacdes laborais mais
efémeras poderdo estar mais afastados desta interacdo toxica (nomeadamente pelo efeito
amortecedor dos mais diretamente ligados ao lider).

Relativamente a influéncia da variavel sexo do lider, verifica-se no Mann-Whitney
U Test que apenas na dimensdo LT_Exclusdo/Humilhacdo existem diferencas
significativas entre grupos [Z(U)=-3.008; p=.003], revelando-se valores mais elevados da
variavel aquando do sexo “Masculino” (Mean Rank= 167.78) do que do “Feminino”
(Mean Rank= 136.53). Analisadas outras pesquisas empiricas que se detiveram no estudo
da Supervisdo Abusiva (uma vez que os estudos que se debrugcam sobre a LT s&o ainda

bastante limitados) verifica-se que os resultados da relacéo entre esta variavel e o sexo do
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lider (“masculino = 0”; “feminino” = 1) apresentam, em geral, uma relacdo negativa, tal
como neste estudo (Wei & Si, 2013; Mackey et al., 2017). Arditi e Balci (2009), num
estudo que se debrucou sobre as diferencas de género de gestores de projetos na area da
industria de construcdo, concluem que nao existem diferencas significativas entre 0s sexos
ao nivel das competéncias de gestdo, embora as mulheres revelem um melhor desempenho
em termos de “sensibilidade” e “autoridade e presenga”. Por outro lado, o estudo de Bass e
Avolio (1994, citado por Wu, 2006) demonstra que as mulheres tendem a ter um estilo de
lideranca mais transformacional que os homens e que mesmo que homens e mulheres
demonstrem um estilo de lideranca transformacional, estas Ultimas sdo avaliadas mais
positivamente, o que torna ainda mais consistente a possibilidade dos lideres masculinos
poderem revelar maiores niveis de LT.

Em termos da existéncia/ndo existéncia de outros lideres (anteriores) na atual
empresa 0 Mann-Whitney U test revela que ndo existem diferengas estatisticamente
significativas entre grupos. Analisada a influéncia do setor de atividade sobre a varidvel da
Lideranca Toxica, o Kruskal-Wallis test indica que existem diferencas estatisticamente
significativas entre grupos apenas na dimensdo LT_Exclusdo/Humilhacdo [X3(2)= 5.991;
p=.050], sendo o setor da “Industria+Comércio” aquele que apresenta maiores niveis da
variavel (Mean rank= 166.83), seguido do setor “Servigos” (Mean rank= 164.19) e
posteriormente do setor “Outros” (Mean rank=139.29). Ao nivel das varidveis nivel na
hierarquia, antiguidade na empresa e antiguidade na funcdo atual, o Kruskal-Wallis test
indica que ndo existem diferencas estatisticamente significativas entre 0s grupos.

Mais uma vez, dentro das pesquisas efetuadas, ndo se encontraram estudos que
abordassem a relacdo entre o setor de atividade e uma lideranca toxica ou abusiva. No
entanto, Tepper (2007, citado por Martinko et al., 2013) defende que a investigacdo tende a
sugerir que as indastrias parecem estar particularmente suscetiveis a comportamentos
abusivos devido ao ambiente que normalmente as caracteriza, nomeadamente: elevadas
exigéncias de trabalho, presséo, risco e elevados custos associados com o erro. Por outro
lado, se atendermos ao facto da inddstria ser ainda um setor de atividade com uma maior
prevaléncia de homens (INE, 2017), inclusive em posi¢Ges de gestdo, serd entdo possivel
enquadrar os resultados encontrados com a analise realizada aquando da influéncia do sexo
do lider na LT.

Por fim, tendo em consideracdo a influéncia do periodo de tempo com o atual
lider, o Kruskal-Wallis test revela que existem diferengas estatisticamente significativas

entre  os grupos nas dimensbes: LT Total [X2(4)= 12.460; p=.014],
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LT_Narcisismo/Manipulagdo [X?(4)= 12.466; p=.014] e LT_Explosividade/Descontrolo
[X?(4)= 9.549; p=.049]. Em todas as dimensGes mencionadas, os mean ranks menos
elevados encontram-se nos grupos “<I ano” ¢ posteriormente no grupo “1 a 3 anos”; sendo
que no ambito dos mais elevados temos o grupo “3 a 5 anos” para a dimensdo
LT_Explosividade/Descontrolo ¢ o grupo “>10 anos” para as dimensdes LT Total e
LT_Narcisismo/Manipulacédo (Apéndice 15 - Tabela B).

Relativamente a relacdo entre a supervisdo abusiva e o periodo de tempo com o
atual lider, varios estudos demonstram que embora esta se afigure como positiva, tende a
ndo ser relevante do ponto de vista estatistico (Wei & Si, 2013; Burton, Hoobler &
Scheuer, 2012; Mackey et al., 2017). N&o obstante, os resultados encontrados parecem-nos
ter alguma logica, na medida em que, tal como ja referido, os efeitos de uma lideranca
negativa tendem a agravar-se com uma exposicdo prolongada, devido ao ajustamento
emocional necessario para fazer a este tipo de lideranca (Wang et al., 2016), levando os
subordinados a inflacionar a avaliacdo realizada. Ainda dentro desta andlise, foi curioso
constatar que as variaveis periodo de tempo com o atual lider e vinculo contratual revelam
diferencas significativas entre grupos dentro das mesmas subdimensdes da LT, o que nos
levou a tentar estabelecer a sua relacdo. E, efetivamente, comprovou-se a existéncia de
uma relacdo negativa e significativa entre vinculo contratual e o tempo com o atual lider,
indicando que quanto maior é o periodo de tempo passado com o atual lider, mais os
vinculos contratuais tendem a ser estaveis (“Sem termo”). Assim sendo, reforga-se a ideia
que o decurso do tempo, refletido na convivéncia com o lider e na aquisi¢do de vinculos
contratuais mais efetivos, concorre para indicar uma prevaléncia mais elevada de
percepcdo de LT nos subordinados. Por outro lado, parece ser evidente que a LT para com
as pessoas que se encontram ha mais tempo nesta relacdo é de cariz mais subtil
(narcisico/manipulador) enquanto que com os recém-chegados ou mais novos sob o seu
comando, sdo vitimas mais diretas de atos negativos basicos (comportamentos de
explosividade e descontrolo).

Comprometimento Organizacional

Relativamente a influéncia das varidveis vinculo contratual, sexo do lider e
existéncia/ndo existéncia de outros lideres (anteriores) na atual empresa no
Comprometimento Organizacional dos inquiridos, o T-test ndo revelou diferencas

estatisticamente significativas entre 0s grupos.
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Se considerarmos a avaliacdo da influéncia da variavel nivel na hierarquia no CO,
a One-way ANOVA indica que existem diferengas estatisticamente significativas entre
grupos nas dimensdes CO_Total (F(2,31) = 6.553, p=.002), CO_Afetivo (F(2,31) =
10.874, p=.000) e CO_Normativo (F(2,31) = 11.076, p=.000). Os resultados do Tukey
post hoc test para a presente varidvel profissional constam da Tabela C (Apéndice 15),
sendo de realcar que & medida que se desce na hierarquia, os valores das variaveis em
questdo também sdo menores. Na dimensdo CO_Total as diferencas estdo entre o grupo
“Diregdo” e “Trabalhador”, este ultimo com menores niveis da variavel; no CO_Afetivo
encontram-se entre “Dire¢ao” e “Trabalhador” e entre “Chefia Intermédia” ¢ Trabalhador”,
tendo em ambos os casos o grupo “Trabalhador” menores niveis da variavel; e no
CO_Normativo existem diferencas de relevo estatistico entre todos o0s grupos,
apresentando o grupo “Direcdo” niveis mais elevados da varidvel, quer em relagdo ao
grupo “Chefia Intermédia”, quer em relagdo ao grupo “Trabalhador”, sendo que, por sua
vez, este ultimo apresenta valores mais baixos em relagdo ao grupo “Chefia Intermédia”.

Resultados de diversas pesquisas empiricas (Siu, 2003; Sisodia & Das, 2013)
revelam que existe uma correlacdo positiva e significativa entre o CO_Total (resultante da
soma dos trés tipos de CO apontados por Meyer & Allen, 1991) e o nivel na organizacéo,
ou seja, que a medida que aumenta o nivel da fungdo, também aumenta o CO; indo assim
ao encontro dos resultados encontrados neste estudo. Mais especificamente, no que ao
CO_Afetivo e CO_Normativo diz respeito, o estudo de Giannikis e Nikandrou (2013)
indicou uma relacédo positiva da posi¢cdo na organizacdo com o CO_Afetivo e negativa com
0 CO_Normativo (embora sem relevancia estatistica); enquanto que o de Silva, Gallon e
Pessotto (2017) revelou uma relacdo positiva entre 0 cargo na organizagdo e estas duas
dimensbes do CO, embora s6 a do CO_Afetivo tivesse relevancia estatistica. Daqui se
podera concluir que os colaboradores com cargos mais elevados nas organizac@es tendem
a nelas permanecer essencialmente pelos lagos afetivos criados com as mesmas ou pelo
facto da sua posicdo lhes ter proporcionado recursos (materiais e/ou imateriais) que tém
necessidade de retribuir. Ora, se associarmos estes resultados aos encontrados na variavel
habilitacBes literarias, na medida em que maiores habilitagbes estdo normalmente
associadas a cargos mais elevados, compreende-se melhor ainda a ligacdo destes ultimos a
outras formas de CO que ndo o CO_Calculativo.

Em termos da antiguidade na empresa, a One-way ANOVA indica que as
diferencas estatisticamente significativas entre grupos se encontram nas dimensdes
CO_Calculativo (F(6,31) = 2.566, p=.019) e CO_Normativo (F(6,31) = 2.055, p=.058). O
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Tukey post hoc test indica que relativamente a dimensdo CO_Calculativo as diferencas de
relevo estatistico se encontram entre os grupos “3 a 5 anos” e “10 a 15 anos” (p=.033),
apresentando o Ultimo valores mais elevados da variavel em questdo (Mean difference = -
4.07407*). Em relacdo ao CO_Normativo estas diferencas estdo entre os grupos “1 a 3
anos” e “5 a 10 anos” (p=.045), apresentando o primeiro valores mais elevados da variavel
em questdo (Mean difference = 2.75362%).

Os estudos de Meyer e colaboradores (2002) e Jaros (1997) revelaram que a
antiguidade na organizacao estaria positivamente relacionada com todas as dimensdes do
CO, estando assim congruente com os resultados deste estudo no que ao CO_Calculativo
diz respeito, mas dissonante em relagdo comportamento do CO_Normativo. De salientar
gue Nascimento e colaboradores (2008) ja teriam igualmente comprovado que o0 aumento
da antiguidade estaria relacionada com o acentuar de uma relacdo positiva entre o
CO_Calculativo e 0 CO Normativo, inversamente ao que foi revelado no presente estudo.

Salienta-se mais uma vez, tal como ocorreu na relacdo da variavel habilitacGes
literarias com o CO_Calculativo, que a medida que antiguidade numa organizagédo
aumenta, as pessoas tendem a acumular investimentos e recursos (ex. estatuto financeiro,
estatuto da funcdo, regalias, etc.) que acabam por percecionar serem dificeis de obter fora
dela, acabando por permanecer de forma a ndo os perder. Uma hipoteética explicacdo para o
comportamento do CO_Normativo podera estar relacionada com o facto dos
colaboradores, dada a sua permanéncia na organizacao ser ainda muito recente, sentirem
obrigacdo de retribuir o facto de esta Ihes ter proporcionado a oportunidade de nela
trabalharem.

Os resultados da One-way ANOVA para as variaveis: setor de atividade,
antiguidade na funcdo atual e periodo de tempo com o atual lider ndo revelam diferencas
estatisticamente significativas entre grupos na sua relacdo com o Comprometimento

Organizacional.

Qualidade de Vida no Trabalho

Tal como no Comprometimento Organizacional, o T-test ndo revelou diferencas
estatisticamente significativas entre 0s grupos que constituem as varidveis vinculo
contratual, sexo do lider e existéncia/n&o existéncia de outros lideres (anteriores) na atual
empresa em relacdo & Qualidade de Vida no Trabalho.

Tomando em consideragdo a influéncia do setor de atividade sobre a varidvel da

QVT, a One-way ANOVA indica que existem diferencas estatisticamente significativas
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entre grupos nas dimensdes: QVT_Total (F(2,31) = 3.724, p=.025), QVT_Relagdes Sociais
e Lideranca (F(2,31) = 3.542, p=.030) e QVT_Interface Trabalho-Individuo (F(2,31) =
4.090, p=.018). Os resultados do Tukey post hoc test revelam ainda que em todas as
dimensBes mencionadas, as diferencas estatisticamente significativas se encontram entre o
grupo “Servicos” e o grupo “Outros”, sendo que o grupo “Outros” apresenta valores mais
elevados das variaveis em questdo (Apéndice 15 - Tabela D).

Embora o estudo realizado por Silva e colaboradores (2014) ndo tenha efetuado
consideracOes em relacdo a diferencas significativas entre grupos dentro da variavel setor
profissional em relagdo as dimensdes de QVT, podemos verificar, pelas médias descritas,
que dentro da QVT_Relac¢es Sociais e Lideranca e da QVT _Interface Trabalho-Individuo
(Satisfagdo no Trabalho), o setor dos “Servigos+Comercio” se encontra dentro das médias
mais baixas, nomeadamente quando comparado com outros setores como: “Ensino”,
“Satde”, “Administracdo Publica” e¢ “Forgas Policiais”, apresentado assim resultados
congruentes com os deste estudo.

Relativamente a influéncia da variavel nivel na organizacdo na QVT, a One-way
ANOVA indica que existem diferencas estatisticamente significativas entre grupos nas
dimensdes QVT_Organizacdo do Trabalho e Contetudo (F(2,31) = 17.405, p=.000) e
QVT Interface Trabalho-Individuo (F(2,31) = 2.966, p=.053). Os resultados do Tukey
post hoc test constam da Tabela E (Apéndice 15), sendo de destacar que:

(1) Na dimensdo QVT _Organizacdo do Trabalho e Conteudo as diferencas

existem entre o grupo “Dire¢do” e o grupo “Trabalhador” e entre o grupo
“Chefia Intermédia” e o grupo “Trabalhador”, apresentando este ultimo
grupo, em ambos 0s casos, menores niveis da variavel, com uma significancia
de p=.000;

(2) Na dimensdo QVT Interface Trabalho-Individuo as diferencas de revelo
estdo entre o grupo “Direcao” e o grupo “Trabalhador”, tendo este ltimo,
mais uma vez, menores niveis da variavel, com uma significancia de p=.044.

Em consonancia com os resultados deste estudo, Dupret, Bocéréan, Teherani,
Feltrin e Pejtersen (2012), encontraram relacdo entre o nivel na organizacdo e a
QVT_Organizacédo do Trabalho e Conteudo, indicando que os trabalhadores de colarinho
azul, técnicos e staff administrativo (sem cargos de supervisdo) revelaram niveis mais
baixos de influéncia no trabalho e de possibilidades de desenvolvimento, quando
comparados com cargos de gestdo. Tal conclusdo faz-nos bastante sentido, na medida em

que, associados a cargos de gestdo, estdo normalmente fun¢bes com um contetdo mais

Capitulo I1: Estudo Empirico 93



apelativo e diversificado e que exigem maiores niveis de iniciativa e influéncia. Falamos
de cargos que pela sua complexidade estdo ligados a exigentes necessidades de
aprendizagem e desenvolvimento continuos, que, no conjunto, proporcionardo obter um
trabalho com mais significado e com um maior nivel de envolvimento. Se associarmos a
relagdo positiva existente neste estudo entre o nivel na organizagdo e as habilitagdes
literarias (indicativa de que a medida que se sobe na hierarquia, também sobem as
habilitacdes literarias) podemos estender esta teoria aos resultados encontrados entre esta
ultima variavel (habilitaces literarias) e a QVT_Organizacéo do Trabalho e Conteldo.

Contrariamente aos resultados a que chegamos, Gonzélez e colaboradores (2016)
e Giannikis e Nikandrou (2013) concluiram pela ndo existéncia de relagdo entre a posi¢ao
na organizacdo e a satisfacdo laboral (Gnica varidvel da QVT Interface Trabalho-
Individuo). Gonzalez e colaboradores (2016) vdo mais longe, referindo ser comum
encontrar uma relacdo negativa entre as variaveis, na medida em que niveis mais elevados
de educacdo/posicdo deverdo conduzir a expectativas igualmente elevadas, que nem
sempre poderdo ser satisfeitas. No entanto, Clark e Oswald (1996, citado por Gonzalez et
al., 2016) avancam uma explicacdo para a possibilidade desta relacdo ser positiva (tal
como se afigura no presente estudo), referindo que se as aspiragfes das pessoas com maior
nivel educacional (e que normalmente ocupam cargos mais elevados), tais como salarios,
incentivos e reconhecimento, forem atingidas, tal podera conduzir a niveis de satisfacdo
mais elevados.

As variadveis antiguidade na empresa e antiguidade na funcao atual ndo revelam
diferencas estatisticamente significativas entre grupos na sua relacdo com a Qualidade de
Vida no Trabalho, ao contrario do que acontece com a variavel periodo de tempo com o
atual lider em que a One-way ANOVA revela que existem diferencas estatisticamente
significativas entre grupos na dimensdo QVT_Organizacdo do Trabalho e Conteldo
(F(4,31) = 2.872, p=.023). O Tukey post hoc test indica que estas diferencas se encontram
entre o grupo “<I ano” e o grupo “5 a 10 anos” (p=.011), sendo que o Ultimo grupo revela
valores mais elevados da dimens@o em questdo (Mean difference = -2,20225%).

Também a pesquisa empirica de Wu e colaboradores (2013) revelou a existéncia
de uma relacéo positiva entre a variavel antiguidade com o supervisor e a PCT, parecendo
indicar que as relagdes estabelecidas com o supervisor, reforcadas pela variavel tempo,
tendem a melhorar as percecfes dos subordinados em relacdo as caracteristicas do seu

trabalho e a aumentar a sua influéncia e envolvimento em relagdo ao mesmo.
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6.4. LimitacOes do Estudo

Tal como acontece em qualquer estudo, o presente estudo tem limitacGes. Em
primeiro lugar, cabe-nos fazer referéncia ao facto dos resultados deste estudo refletirem a
posicdo dos respondentes num determinado momento da sua vida pessoal e profissional.
Neste sentido, obviamente que o recurso a um estudo longitudinal, que permite analisar o
papel dos resultados de processos comportamentais durante um determinado periodo de
tempo (Cillessen, 2005), nos ajudaria a perceber melhor se a relacdo entre as variaveis que
hoje obtivemos é realmente efetiva e constante ou se podera ser alterada com base na
mutabilidade de outros fatores com o decurso do tempo.

Em segundo lugar, ha que ressalvar que o método utilizado para a recolha de
dados teve por base questdes de conveniéncia, econdmicas e de escassez de tempo, sendo
que poderemos ter sido condicionados na obtencdo de uma melhor representatividade da
populagéo ativa alvo deste estudo. Se analisarmos a descri¢do da amostra, verificamos, por
exemplo, a baixa representacdo de trabalhadores com idades superiores a 39 anos, com
menores habilitacdes literarias e maior antiguidade na empresa; o que reflete o facto do
preenchimento do Questionario ter sido realizado exclusivamente através da Internet, com
recurso a Redes Sociais, meios privilegiados para as camadas mais jovens. Sugere-se assim
que, em futuras investigacdes, se realize uma analise prévia da populacdo que se pretende
estudar e posteriormente se direcione 0s meios de recolha de informacdo mais adequados
para a mesma. Assim sendo, os resultados, neste estudo, devem ser analisados a luz das
caracteristicas da amostra, constituida de forma aleatéria.

Em terceiro lugar, ndo poderemos deixar de apontar as eventuais fragilidades dos
instrumentos utilizados para medir a LT e a QVT, tendo por base as opcBes tomadas. Ao
nivel do instrumento criado para medir a LT, que denominamos de Questionario de
Lideranca Toxica (QLT), deparamo-nos com um primeiro desafio que se deteve com a
traducdo dos itens de inglés para portugués. Mais uma vez, por constrangimentos
economicos e de tempo, o processo de traducgdo e adaptacdo cultural ndo foi tdo complexo
guanto o aconselhado pela literatura, nomeadamente por Guillemin, Bombardier e Beaton
(1993), Beaton, Bombardier, Guillemin e Ferraz (2000) e Wild e colaboradores (2005)
(citados por Costa, 2011), que determinam que este deve seguir as etapas de: (1)
Preparacdo; (2) Traducdo; (3) Reconciliacdo através do Método Delphi; (4) Retrotraducéo;
(5) Relatdrio retrotraducdo vs versdo original; (6) Harmonizacgéo; (7) Pré-teste; (8) Andlise

dos resultados preé-teste; (9) Reviséao final e, por fim, (10) Verséao final e Relatorio. Desta
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forma, ndo obstante os posteriores processos de validade e fidelidade do instrumento terem
revelado que este poderia ser usado com seguranga na medigdo do constructo, aconselha-se
um processo de traducdo mais complexo, assim como a sujei¢do do instrumento a novos
testes de validade e fidelidade em futuras pesquisas. Ressalva-se ainda a necessidade de
avaliar a pertinéncia da manutencdo da dimensdo LT_Exclusdo/Humilha¢éo no QLT por
dois fatores: (1) pelo facto de ser a dimensdo que revela uma menor consisténcia interna
dentro do instrumento e (2) pelo facto de ser a dimensdo que revelou os valores de
correlagdo mais baixos tanto em relacdo ao CO como a QVT. Por outro lado, como
acontece com qualquer novo instrumento, deparamo-nos com a inexisténcia de dados
empiricos em outros estudos que permitissem estabelecer comparacgdes e generalizagdes.

Em termos do COPSOQ Il (versdo portuguesa) temos a ressalvar que o facto de se
ter optado por ndo aplicar na integra nenhuma das vers@es (curta, média ou longa) podera
criar alguns obstaculos na generalizacdo dos resultados relacionados com as dimens@es em
questdo. Nao obstante desse facto, relembramos que o intuito deste instrumento se baseia
na versatilidade e adaptabilidade aos contextos em estudo, ndo tendo sido incluidos itens
que ndo os previstos no instrumento (Silva et al., 2014), para além de que a versdo criada
demonstrou bons niveis de fidelidade (quer da escala global, quer das subescalas), que nos
permitiram seguranca no teste de hipdteses.

Em quarto lugar, serd importante reforcar a ideia de Schmidt (2014), com a qual
corroboramos, e que esta relacionada com o facto de apesar de se denotar um aumento do
namero de artigos relacionados com a LT, existe ainda muito pouca investigacdo empirica
em torno do conceito. Por esse motivo, tivemos a necessidade de recorrer a estudos que
tiveram por base conceitos relacionados, essencialmente a supervisdo abusiva. Obviamente
que este facto ndo nos impediu de fazer a discussdo dos resultados, uma vez que este
estudo tinha como objetivo primordial abordar o universo pouco explorado, e respetivos
efeitos, de uma ma lideranca; mas obviamente que a condicionou, na medida em que nao
permitiu realizar um paralelo com o conceito especifico da Lideranca Tdxica. Ressalva-se
aqui a necessidade imperiosa de realizacdo de mais investigacfes empiricas com base nos
pressupostos deste conceito.

Em quinto lugar, perante a pesquisa efetuada e apesar de tal ndo ter sido incluido
neste estudo, consideramos importante ressalvar a importancia da analise do efeito
moderador que determinadas variaveis poderdo exercer na relacdo da LT com as variaveis
do CO e da QVT. A titulo de exemplo, o estudo de Khattak, Ahmad, Ahmad e Manzoor

(2015) para além de demonstrar que a lideranga abusiva afeta significativamente a
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exaustdo emocional dos subordinados, reflete ainda que a intencdo hostil dos supervisores
em provocar danos nos subordinados modera a relagdo entre as duas variaveis, ou seja,
quanto maior a intencdo hostil, mais forte € a relacdo da supervisdo abusiva com a
exaustdo emocional.

Por Gltimo, foi assumido neste estudo que a LT seria uma varidvel independente
com impacto em varidveis resultado relacionadas com os destinatarios desta lideranca — 0s
subordinados. No entanto, segundo Duffy e colaboradores (2002), é necessario considerar
que determinados comportamentos indesejaveis por parte dos subordinados poderdo ser
precedentes da LT. N&o estaremos com tal ressalva a defender que os comportamentos de
LT tém origem e justificagdo no comportamento dos subordinados; no entanto, pensamos
ser importante colocar em perspetiva que a LT pode, em determinados aspetos e
circunstancias, desenvolver-se nestes termos. Para contornar essa questdo, teria sido
necessario auscultar os lideres tdxicos alvo de avaliagdo neste estudo e abordar a sua
perspetiva enquanto lideres.

A parte das limitaces aqui identificadas, consideramos que os resultados
encontrados constituem um importante contributo para a ciéncia e pratica nomeadamente
em relacdo ao aprofundamento dos fenémenos relacionados com a LT, CO e QVT e suas
interacdes.
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Capitulo 111 - CONCLUSAO

De um modo geral, a investigacdo relacionada com a Lideranca tem sido
orientada no sentido de se encontrar o tipo de lider ou método mais efetivo para exercer
esta pratica. Daqui surgiram, recentemente, conceitos como lideranca transformacional,
ética ou auténtica, entre outros, os quais ttm o seu foco naquilo que é uma lideranca
positiva e nos seus respetivos efeitos. Contudo, surge recentemente uma corrente de
pesquisa que ressalva a existéncia de um “lado negro” da Lideranca (Conger, 1990, citado
por Schyns & Schilling, 2013) com efeitos devastadores tanto para os seus seguidores,
como para as organizagdes como um todo.

A presente dissertacdo teve assim como objetivo sensibilizar para a existéncia de
comportamentos de lideranca nas organizagdes que, pelo seu caracter nocivo, sdo capazes
de gerar uma atmosfera desmoralizadora, de medo e muitas vezes quase desumana, com
poder para paralisar uma organizagdo, funcionado mesmo como um “assassino silencioso”
(Indradevi, 2016). Resultado da investigacdo realizada conclui-se assim pela confirmacéo
do impacto negativo da LT no CO dos trabalhadores e na sua QVT, gerando-se mais um
contributo para o aprofundamento cientifico das tematicas em questdo e, em particular da
LT que, segundo Schyns e Schilling (2013), carece ainda de uma revisdo quantitativa em
relacdo as suas consequéncias.

Como consequéncia direta do exercicio da LT nas organizacGes e do impacto
negativo gerado no CO e na QVT dos trabalhadores, cabe a Gestdo de Recursos Humanos
(GRH), por um lado, exercer um papel preventivo através da promocdo de ambientes
organizacionais saudaveis (tanto em termos materiais, como psicossociais) e que valorizem
uma cultura de respeito e dignidade nas trocas entre 0s seus membros; e, por outro lado,
ser capaz de desenvolver politicas e praticas que permitam ndo s6 a identificacdo como a
intervencdo ao nivel da LT e seus impactos, que ameacam o desempenho e bem-estar de
trabalhadores e organizacoes.

Pela experiéncia pratica do autor deste estudo, a sensibilizagdo em torno das
questdes da LT e da promocdo de processos de CO e QVT, de modo a integré-los na
cultura de uma organizacéo, terd de se iniciar pela gestdo de topo. Sem o compromisso e
envolvimento dos niveis mais elevados da gestdo quanto a estas questdes, a implementacdo
deste tipo de cultura tornar-se-a um processo bem mais complexo. Posteriormente, ha que

ressalvar, desde logo, a necessidade de estruturar processos de Recrutamento e Selecédo
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baseados numa ldgica de avaliacdo de competéncias que permitam filtrar e posteriormente
dirimir a entrada para as organizacoes deste tipo de lideres.

Os proprios sistemas de comunicacdo parecem-nos ter um papel fulcral em
relacdo a este aspeto, seja nos processos de Acolhimento e Integracdo, onde devera ser
incutida uma cultura que valoriza as praticas de uma boa lideranca e que rejeita
comportamentos focados numa LT, seja através dos sistemas de Gestdo do Desempenho
implementados. De acordo com Tavanti (2011), embora nem todos os subordinados
estejam preparados para avaliar os seus lideres, poderdo ser eles a melhor forma de detetar
a existéncia deste tipo de comportamentos. A inexisténcia ou mau funcionamento de
sistemas de feedback que permitam dar voz aos trabalhadores ajudardo os lideres toxicos a
prosperar dentro das organizacgdes. Os programas de formacao e coaching poderdo também
constituir uma arma importante na hora de combater este tipo de comportamentos e ajudar
estes lideres a empreender uma lideranca mais efetiva. A realizacdo de estudos de clima
organizacional poderdo igualmente constituir importantes ferramentas para a compreensao
da relacdo entre as percecdes de Lideranca, CO e QVT, apoiando na constituicdo de
programas que fomentem boas praticas nos respetivos processos.

Tendo em conta que as pessoas passam grande parte das suas vidas no trabalho, e
que grande parte daquilo que elas ddo as suas organizacBes estd intrinsecamente
relacionado com aquilo que dela recebem, é essencial que a GRH compreenda e atue nos
fatores que interferem neste contributo. De acordo com Morrow (2011), as organizacfes
ndo deixam de ser um objeto inanimado, cujas dindmicas e performance resultam desta
entrega dos seus ativos humanos, dando forca a uma frase comum em gestdo de que sdo
“as pessoas que fazem o lugar”. Assim sendo, € hoje amplamente reconhecido que a
Lideranca constitui um processo vital nas organizacdes, na medida em que impacta
diretamente nas percec6es dos subordinados em relagcdo a forma como estes as veem e dos
contributos que estdo dispostos a oferecer. A dimensdo relacional lider-subordinado tende
assim a impactar em importantes processos, tais como o CO, ou seja na ligagdo que o
subordinado desenvolve em relagdo a sua organizagdo, ou até mesmo nas percecdes de
QVT, enquanto conjugacgdo das caracteristicas do meio laboral com a respetiva percecao
dos individuos em relacdo as mesmas. Lideranga, CO e QVT aparecem assim como
processos que, se corretamente conduzidos, poderdo culminar num melhor desempenho
individual, grupal e, por conseguinte, numa maior eficacia organizacional.

Perante o descrito, e a importancia que a LT assume na explicagdo de

determinados fatores relacionados com o desempenho dos colaboradores face as suas
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organizacles, torna-se essencial fomentar a investigagdo em torno destas tematicas,
ressalvando-se a necessidade de mais estudos que coloquem em evidéncia o impacto da LT
na vida das organizacdes. Indo um pouco mais longe, seria interessante desenvolver-se
uma linha de investigacdo que estudasse o impacto que a LT exerce sobre o desempenho
organizacional, tendo o0 CO e a QVT como variaveis moderadoras.

Tendo em conta que estamos perante ambientes organizacionais progressivamente
mais competitivos e exigentes, que ocupam um lugar cada vez mais proeminente na vida
das pessoas, existe cada vez mais a necessidade das novas geracOes retirarem uma
verdadeira satisfacdo e até felicidade dos seus trabalhos, também como forma de
conseguirem lidar com a dimenséo dos desafios que lhe s&o colocados. Assim sendo,
parece-nos que o paradigma das organizacdes devera tender cada vez mais a pautar-se por
comportamentos baseados na ética e na valorizagdo dos colaboradores, percecionando-0s
ndo s6 como recursos humanos, mas acima de tudo como pessoas, dotadas de sentimentos,

0s quais havera a necessidade de conquistar para uma melhoria da eficacia organizacional.
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ANEXO 1

Comportamentos de lideranga nocivos e respetivas teorias da lideranca associadas

Caracteristicas Abusiva Tirana Destrutiva Intimidativa Toxica  Laissez-
Comportamentais ! 2 3 4 5 faire ©
Humilhar/marginalizar X X X X X
Ridicularizar/zombar X X X X X
Excluséo social X X X
Ostracizar 0s
X
colaboradores
Incitar os colaboradores a
) X X
punir outros
Exibir favoritismo X X X X
Assédio (inclusive sexual) X X X
Instabilidade emocional X X X
Coercéo X X
Usar atos fisicos de
X X X X

agressdo

Ameacgar a seguranga no
trabalho dos X X

colaboradores

Forcar as pessoas a

) X X

suportar sofrimentos
Ser enganador/mentiroso X X X X
Culpar os outros pelos

. X X X X X
erros do lider
Receber créditos pelos

X X

outros
Colocar os membros do
grupo  contra  outros X
grupos
Ignorar

P X X
comentérios/ideias
Agir sem

) X X

comprometimento
Abafar discordancias X X X
Ser inflexivel X X X
Apresentar objetivos N

téxicos como  visOes
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nobres

Fonte: adaptado de Pelletier (2010, p. 375)
Notas:

1Tepper (2000);

2Ashforth (1994);

3Einarsen et al. (2007);

“Namie (2000); Rayner e Cooper (1997);
SLipman-Blumen (2005);

SLewin et al. (1939).

Citados por Pelletier, 2010.
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ANEXO 2

Escalas, numero de questdes e Alphas de Cronbach para as trés versées do COPSOQ |

Scale Long Medium-length Short
questionnaire questionnaire  guestionnaire
Ques- Cron-  (ues- Cron-  CQues- Cron-
tions bach's tions bach’s tions hach's
N o« ol ad
1. Quantitative demands 7 0.80 4 065 3
2. Cognitive demands 8 086 4 078
3. Emotional demands 3 0.87 3 (087 2 .0
4. Demands for hiding 2 059 2 (0.59) 1 '
emations
5. Sensory demands 5 070 4 066
6. Influgnce at work 10 0483 4 073 3
7. Possibilities for 7082 4 075 ?
development
8. Degree of freedom 4 068 4 (068) 1} 078
at work
9. Meaning of work 3 07y 3 (o 2
10. Commitment to the 4 074 4 074 2
workplace ®
11. Predictability 2 078 P (1 |
12. Hole clarity ® 4 077 4 {0.77)
13. Role conflicts® 4 072 4 (0.7
14, Quality of leadership? & 093 4 087 ?
15. Social support 4 074 4 (074 o2f 08
16. Feedback at work 2 064 ? (064 2
17. Social relations 2 065 2 (D.65)
18. Sense of community 3 080 3 (0am 2
19. Insecurity at work 4 061 4 (061) 4 (DB1)
20. Job satisfaction 7 084 4 075 4 (0.75)
21. General health® 5 075 5 (0.75) i -
22. Mental health ® 5 080 5 (0.80) 5 (0D.80)
23, Vitality v 4 0.80 4 (0.80) 4 (DBO)
24. Behavioral stress® 8 079 4 065
25. Somatic stress? 7 076 4 067
26. Cognilive stress® 4 085 4 (0.85)
27. Sense of coherence 9 0
28. Problem-focused 2 075
Copng
20, Selective coping 2 061
30. Resignation coping 2 066
Number of questions 14 95 44
Number of scales an 26 8

# For the medium-length and short questionnaires alphas are in

parentheses for the scales that are identical to the scales in the lang

questionnaire.

iThese scales remained in the final COPS0Q as intended before the

statistical analyses.

Fonte: Kristensen et al. (2005, p. 441)
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Anexo 3

Escalas, numero de questdes e Alphas de Cronbach para as trés versées do COPSOQ 11

Scale Long Quest. Medium Quest. Short Quest.

Questions | Cronbach | Questions | Cronbach | Questions | Cronbach
(N) o (N) o (N) o

Quantitative demands 4 .82 4 .82 2

Work pace 3 .84 3 .84 2

Cognitive demands 4 74 - - - -

Emotional demands 4 .87 4 .87 2

Demands for hiding 3 .57 - - - -

emotions

Influence 4 73 4 73 2

Possibilities for 4 a7 4 a7 2

development

Variation 2 .50 - - - -

Meaning of work 3 74 3 74 2

Commitment to the 4 a7 4 77 2

workplace

Predictability 2 74 2 74 2 74

Rewards (recognition) 3 .83 3 .83 2

Role clarity 3 .78 3 .78 2

Role conflicts 4 .67 4 .67 - -

Quality of leadership 4 .89 4 .89 2

Social support from 3 .79 3 .79 2

supervisor

Social support from 3 .70 3 .70 - -

colleagues

Job insecurity 4 a7 - - - -

Job satisfaction 4 .82 4 .82 1

Work-family conflict 4 .80 4 .80 2

Family-work conflict 3 .79 - - - -

Trust regarding 4 .80 4 .80 2

management
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Mutual trust between

employees

a7

a7

Justice and respect

.83

.83

Social community at
work

.86

.86

Social inclusiveness

.63

Self rated health

Burnout

.83

.83

Stress

.81

.81

Sleeping troubles

.86

N S

.86

Depressive symptoms

78

Somatic stress

symptoms

B N N S L

.68

Cognitive stress

symptoms

.83

Self-efficacy

.80

Sexual harassment

Threats of violence

Physical violence

Bullying

Unpleasant teasing

Conflicts and quarrels

Gossip and slander

N I S T e = ==

Number of questions

128

87

40

Number of dimensions

41

28

23

Fonte: National Research Centre for the Working Environment Website
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Anexo 4
Escalas, numero de questfes, Alphas de Cronbach, Médias e Desvios Padrao para a versao
média do COPSOQ Il adaptado a populacéo portuguesa

Exigéncias quantitativas 3 B3 2,48 0,86
Ritmo de trabalho 1 * 3,12 1,00
Exigéncias cognitivas 3 60 3,79 0,71
Exigéncias emocionais 1 ® 3,42 1,15
Influéncia no trabalho 4 J0 2,83 0,59
Possibilidades de desenvolvimento 3 76 3,85 0,81
Previsibilidade 2 T2 3,23 0,92
Transparéncia do papel laboral 3 76 4,15 0,72
Recompensas 3 82 3,71 0,87
Conflitos laborais 3 67 2,94 ]
Apoio social de colegas 3 g1 3,44 0,77
Apoio social de superiores 3 37 3,13 0,97
Comunidade social no trabalho 3 .85 3,97 0,81
Qualidade da lideranca 4 .80 3,45 0,93
Confianca horizontal 3 29%F 2,79 0,64
Confianga vertical 3 20FF 3,60 0,60
Justica e respeito 3 A9 3,37 0,81
Auto-eficacia 2 a7 3,90 0,67
Significado do trabalho 3 82 4,03 0,72
Compromisso com o local de trabalho 2 B1 3,40 0,20
Satisfacdo no trabalho 4 82 3,37 0,75
Inseguranca laboral 1 * 3,13 1,47
Saude geral 1 ® 3,44 0,91
Conflito trabalho-familia 3 36 2,67 1,05
Problemas em dormir 2 84 2,46 1,05
Burnout 2 .83 2,70 0,97
Stress 2 73 2,70 0,90
Sintomas depressivos 2 80 2,35 0,91
Comportamentos ofensivos 4 78 1,23 0,48

* Mo e possivel calcular o a de Cronbach uma vez que a subescals € constituida por um Unico item.

** Os itens constituintes destas escalas avaliam informacdo distinta, embora obedecendo acs mesmos valores no local de trabalho
lex: Subescala Confianca horizontal - Os funciondrios ecuitam informacdo uns gos outras? Os funciongrics ocultam informagdo 4
geréncia?) dai a possivel baixz consistEncia interna.

Fonte: Silva et al. (2014, p. 12)
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Anexo 5

Subescalas e Numero de itens das trés versbes do COPSOQ Il adaptado a populacao
portuguesa

N2 itens

Versdo Curta Versdo Média Wersdo Longa

EXIGENCIAS LABORAIS

Exigéncias quantitativas 2 3 3
Ritmo de trabalho 1 1 1
Exigéncias cognitivas 2 3 3
Exigéncias emocionais 1 1 3
Exigéncias de esconder emogdes - - 4
ORGAMIZACAD DO TRABALHO E CONTELIDO

Influéncia no trabalho 4
Possibilidades de desenvolvimento 2 3 3
Variacdo no trabalho - - 1
Significado do trabalho 2 3 3
Compromisso face ao local de trabalho 1 2 3
RELACOES SOCIAIS E LIDERANCA

Previsibilidade 2 2 2
Recompensas (Reconhecimento) 2 3 3
Transparéncia do papel laboral desempenhado 1 3 4
Conflitos de papéis laborais - 3 4
Qualidade da lideranca 1 4 4
Apoio social de superiores 1 3 3
Apoio social de colegas - 3 3
INTERFACE TRABALHO-INDIVIDUD

Inseguranca Laboral 1 1 4
Satisfacdo laboral 1 4 4
Conflito Trabalho/Familia 2 3 3
Conflito Familia/Trabalho - - 2

VALORES NO LOCAL DE TRABALHO

Confianga vertical 2
Confianga horizontal -
Justica e respeito

Comunidade social no trabalhe
Responsabilidade sacial
PERSONALIDADE

Auto-eficacia

SAUDE E BEM-ESTAR

R
meJUJ

Bow s [MW

=
%]
[=)]

Saude Geral 1 1 1
Stress 2 2 4
Burnout 2 2 4
Problemas em dormir 1 2 4
Stress somatico - - 5
Stress cognitivo - 4
Sintomas Depressivos 1 2 4
COMPORTAMENTOS OFEMSIVOS 4 6
Nemero de subescalas 26 29 35
Nimero de questdes 41 76 118

Fonte: Silvaetal. (2014, p. 8¢ 9)
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APENDICE 1

Inquérito por Questionério

|~ | POLITECNICO

<4 | DO PORTO

Exmo. (a). Sr. (a):

Antes de mais, quero agradecer a sua disponibilidade para responder a este questionario. O seu contributo é

determinante para o sucesso desta investigaco.

O presente questionario faz parte de um estudo, a realizar no &mbito do 2.° ano do Mestrado em Gestéo e
Desenvolvimento de Recursos Humanos, no qual se pretende compreender a influéncia da Lideranca num
determinado conjunto de variaveis relacionadas com a area dos Recursos Humanos.

Destina-se a ativos empregados em territorio nacional que sejam liderados por outrem.

Este questionario é anonimo. Todas as respostas dadas por si serdo tratadas de forma absolutamente
confidencial e sigilosa, ndo devendo, portanto, escrever o seu home ou qualquer outro dado que o (a) permita

identificar.

Né&o existem respostas certas ou erradas, pelo que a sua opinido sincera ¢ muito importante no apuramento

dos resultados. O questionario ndo demora mais do que doze minutos a completar.

Grata pela colaboragéo!

A Mestranda, O Orientador,

Dra. Claudia Sofia da Costa Rocha Professor Doutor Manuel Salvador Gomes de
Araljo

E-mail: claudiasofiarocha@gmail.com E-mail; manuelsalvador@eseig.ipp.pt

Tim: 00 351 91 886 74 54 TIm: 00 34 657453592
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PARTE I

Pense no superior hierarquico/chefia direta que detém atualmente.
Leia cada uma das afirmac@es abaixo e utilize a seguinte escala, colocando um circulo em redor do algarismo

correspondente a sua resposta.

Discordo ] Nem concordo, Concordo
Totalmente ‘ Piscordo nem discordo ‘ Concordo ‘ Totalmente
1 ‘ 2 ’ 3 ‘ 4 ‘ 5
O meu atual superior hierarquico/chefia direta:
01.Responsabiliza os seus subordinados por coisas que estdo fora das suas 123 45
descri¢des de funcbes
02. Menospreza publicamente os seus subordinados 1 2 3 45
03. Recorda os seus subordinados dos erros e fracassos do passado 1 2 3 45
04. Diz aos colaboradores para trabalharem, ndo para pensarem 1 2 3 4 5
05. Controla a forma como os subordinados completam as suas tarefas 1 2 3 4 5
06. Ndo permite que os seus subordinados procurem novas maneiras de atingir 0s 123 4 5
objetivos
07. Determina todas as decisdes no seu departamento/unidade/etc., sejam elas
importantes ou ndo bzs34n
08. Ignora as ideias que sdo contrarias as suas 1 2 3 4 5
09. Ignora os comentarios dos colaboradores 1 2 3 4 5
10. Néo dé resposta as preocupagdes dos colaboradores 1 2 3 45
11. Considera que tem todos os direitos e que as regras sdo apenas para 0S 1 23 45
outros
12. Pensa que é mais capaz que todos os outros 1 2 3 4 5
13. Acredita que é uma pessoa extraordinéaria 1 2 3 4 5
14. Vive com base em felicitacOes e elogios a sua pessoa 1 2 3 45
15. Muda drasticamente 0 seu comportamento quando o seu superior hierarquico 1 23 4 5
esta presente
16. Oferece ajuda apenas as pessoas que 0 podem ajudar a ascender na Empresa 1 2 3 45
17. Aceita 0 mérito por sucessos que ndo lhe pertencem 1 2 3 45
18. Atua apenas no sentido de atingir a sua proxima promogao 1 2 3 45
19. Tem explos6es de raiva 1 2 3 45
20. Permite que o seu estado de espirito defina o clima do ambiente de trabalho 1 2 3 45
21. Permite que o seu estado de espirito afete o seu volume e tom de voz 1 2 3 45
22. Grita e/ou faz birra quando uma meta ndo € atingida 1 2 3 45
23. Coage os colaboradores a aceitarem as suas ideias 1 2 3 45
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24. Eleva a sua voz quando o seu ponto de vista parece ndo ser aceite pelos

colaboradores b2san
25. Culpa os outros pelos seus proprios erros 1 2 3 45
26. Mente aos colaboradores de modo a conseguir que as coisas sejam da forma 123 4 5
que pretende

27. Convida colaboradores especificos para eventos sociais (ex. golf, festas da

empresa) e exclui outros b2s4n
28. Cumprimenta todos os colaboradores no inicio do trabalho, menos a si 1 2 3 4 5
29. Diz aos colaboradores, em publico, que estes ndo sdo “jogadores da equipa” 1 2 3 4 5
30. Cria disputas entre colaboradores, onde ganhar implica minimizar o trabalho

dos outros b2s3as
31. Reconhece as contribui¢es dos seus colegas para um projeto, masndoassuas |1 2 3 4 5
32. Da recursos aos departamentos cujas fun¢des lhe ddo mais prestigio 1 2 3 45
33. Despromove colaboradores sem dar uma boa razdo para a sua decisao 1 2 3 45
34. Ameaga despedir os colaboradores, mesmo o fazendo em forma de brincadeira |1 2 3 4 5
35. Faz os colaboradores sentirem que 0 seu emprego esta em risco 1 2 3 45

Continua
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PARTE II

Pense no que sente em relagéo a empresa onde trabalha atualmente.
Leia cada uma das afirmac@es abaixo e utilize a seguinte escala, colocando um circulo em redor do algarismo

correspondente a sua resposta.

Discordo ] Nem concordo, Concordo
Totalmente Discordo nem discordo Concordo Totalmente
1 2 3 4 5
01. N&o me sinto "emocionalmente ligado" a esta empresa 1 2 3 45
02. Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim 1 2 3 45
03. N&o me sinto como "fazendo parte da familia" nesta empresa 1 2 3 45
04. Na realidade sinto os problemas desta empresa como se fossem meus 1 2 3 45
05. Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta empresa 1 2 3 45
06. Nao me sinto como fazendo parte desta empresa 1 2 3 45
07. Acredito que h& muito poucas alternativas para poder pensar em sair destaempresa |1 2 3 4 5
08. Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair desta 1 2 3 4 5

empresa, mesmo que o pudesse fazer

09. Uma das principais raz8es para eu continuar a trabalhar para esta empresa é que
a saida iria requerer um consideravel sacrificio pessoal, porque uma outra empresa 1 2 3 4 5

podera ndo cobrir a totalidade de beneficios que tenho aqui

10. Neste momento, manter-me nesta empresa € tanto uma questdo de necessidade

material quanto de vontade pessoal b z3 45
11. Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta empresa resulta da 1 23 45
escassez de alternativas de emprego que teria disponiveis

12. Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair desta empresa neste 1 23 4 5
momento

13. Como ja dei tanto a esta empresa, ndo considero atualmente a possibilidade de L 2 3 4 5
trabalhar numa outra

14. Eu ndo iria deixar esta empresa neste momento porque sinto que tenho uma

obrigagdo pessoal para com as pessoas que trabalham aqui b2s4s
15. Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer na empresa onde estou

atualmente b2s4s
16. Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que ndo seria correto deixar esta 1 23 4 s
empresa no presente momento

17. Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora 1 2 3 45
18. Esta empresa merece a minha lealdade 1 2 3 45
19. Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa 1 2 3 45
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PARTE IlI
Leia cada uma das perguntas abaixo colocando um circulo em redor do algarismo que mais se adequa a sua

resposta, de acordo com as escalas apresentadas:

3
@ S
3 @ S
& 5§ g ¢t
T g B 8 g 8
[&] o < (<] o Q.
SS5 o ¢ §
zZ 2 o < (L )
01. Tem um elevado grau de influéncia no seu trabalho? 1 2 3 4 5
02. O seu trabalho exige que tenha iniciativa? 1 2 3 4 5
03. O seu trabalho permite-lhe aprender coisas novas? 1 2 3 4 5

04. No seu local de trabalho, é informado com antecedéncia sobre

decisdes importantes, mudancas ou planos para o futuro?

05. Recebe toda a informagdo de que necessita para fazer bem o seu

trabalho?

06. O seu trabalho é reconhecido e apreciado pela geréncia?

07. E tratado de forma justa no seu local de trabalho?

08. Sabe exatamente quais as suas responsabilidades?

A I
NN NN
w| W w| w
E N NS
gl g ;o o

09. No seu trabalho sdo-lhe colocadas exigéncias contraditorias?

10. Por vezes tem que fazer coisas que deveriam ser feitas de outra

maneira?

11. Com que frequéncia o seu superior imediato fala consigo sobre como

esta a decorrer o seu trabalho?

12. Com que frequéncia tem ajuda e apoio do seu superior imediato? 1 2 3 4 5

13. Com que frequéncia é que o seu superior imediato fala consigo em

relacdo ao seu desempenho laboral?

14. Com que frequéncia tem ajuda e apoio dos seus colegas de trabalho? 1 2 3 4 5

15. Com que frequéncia os seus colegas estdo dispostos a ouvi-lo(a)

sobre os seus problemas de trabalho?

16. A geréncia confia nos seus funcionarios para fazerem o seu trabalho

bem?

17. Confia na informag&o que Ihe é transmitida pela geréncia?

18. A geréncia oculta informacéo aos seus funcionarios?

19. Os conflitos sdo resolvidos de uma forma justa?

| R R e
[CY I ST CY I )
w| W w| w
I N NS
gl o o o

20. Os funcionarios sdo apreciados quando fazem um bom trabalho?

21. As sugestbes dos funcionérios sdo tratadas de forma séria pela

geréncia?
22. O trabalho é igualmente distribuido pelos funcionarios? 1 2 3 4 5
23. Existe um bom ambiente de trabalho entre si e 0s seus colegas? 1 2 3 4 5
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24. Em relagdo a sua chefia direta, até que ponto considera que:
24.1. Oferece aos individuos e ao grupo boas oportunidades de 1 » 3 A .
desenvolvimento?
24.2. D4 prioridade a satisfagdo no trabalho? 1 2 3 4 5
24.3. E bom no planeamento do trabalho? 1 2 3 4 5
24.4. E bom a resolver conflitos? 1 2 3 4 5
25. Em geral, sente que a sua salde é:
Excelente - Muito Boa - Boa - Razoavel - Deficitaria .|
26. Com que frequéncia durante as tltimas 4 semanas sentiu...
26.1. Irritado? 1 2 3 4 5
26.2. Ansioso? 1 2 3 4 5
26.3. Fisicamente exausto? 1 2 3 4 5
26.4. Emocionalmente exausto? 1 2 3 4 5
26.5. Dificuldade a adormecer? 1 2 3 4 5
26.6. Acordou vérias vezes durante a noite e depois ndo conseguia L » 3 4 .
adormecer novamente?
26.7. Triste? 1 2 3 4 5
26.8. Falta de interesse por coisas quotidianas? 1 2 3 4
o 32 E g
g 28 £ §
s g5 s 3 §
27. O seu trabalho tem algum significado para si? 1 2 3 4 5
28. Sente que 0 seu trabalho é importante? 1 2 3 4 5
29. Sente que os problemas do seu local de trabalho sdo seus também? 1 2 3 4 5
30. Em relacio ao seu trabalho em geral, quio satisfeito esta com...
30.1. A forma como as suas capacidades sdo utilizadas? 1 2 3 4 5
30.2. O seu trabalho de uma forma global? 1 2 3 4 5
31. Sente-se preocupado em ficar desempregado? 1 2 3 4 5
Continua
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FicHA DEMOGRAFICA E PROFISSIONAL

Assinale com um X a opg¢do que melhor descreve a sua situagéo:

Género [] Masculino [_JFeminino
[ ] <20 anos [ 150 —59 anos
Idade [] 20 - 29 anos []>60 anos
[]30-39 anos
[] 40 - 49 anos
Estado Civi ] Solteiro | Divorciado/Separado

[ ] Casado/Uni&o de facto

] Viavo

HabilitacGes Literarias

] Inferior ao 1° ciclo (42 classe)
] 1°ciclo (42 classe)

] 20 ciclo (62 classe)

] 3° ciclo (9° ano)

] P6s secundario (ndo superior)
[]Licenciatura

[ ] Mestrado

[ ] Doutoramento

[ ]12°ano [] Pés - Doutoramento
[ Agropecuaria [] Servicos
Setor de Atividade [] IndUstria [IConstrucéo

] Comércio e Reparagéo

Vinculo Contratual

[_] Contrato trabalho a termo

[] Contrato trabalho sem termo (efetivo)

] Trabalho temporario
[] Subcontratado

] Contrato prestacio servigos ] Outro
Regime de Trabalho [ ] Full Time [ ] Part Time
Nivel da Organiza¢do em que se [] Diregéo (] Trabalhador
encontra [] Chefia Intermédia

[J<1lano [J>10e<15anos

Antiguidade na Empresa

[(]>1e<3anos
[(]>3e<5anos
[1>5e<10anos

[]>15e<20anos
[]>20anos

Antiguidade na Funcéo atual

[ ]<1lano

[(]>1e<3anos

[]>10e< 15 anos
[]>15e<20anos

[(J>3e<5anos []>20 anos
[]>5e<10anos
Teve, nesta Empresa, outros [ sim [ Nio
superiores hierarquicos antes do
atual?
[ I<1ano [ ]>10e< 15 anos
Ha quanto tempo ¢ liderado pelo | []>1e <3 anos []>15e<20anos
atual superior hierarquico? []>3e<5anos []>20 anos
[J>5e<10anos
Sexo do superior hierarquico [] Masculino [_IFeminino
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APENDICE 2

Caracterizagdo Sociodemogréfica e Profissional da Amostra em estudo

Caracteristicas Sociodemogréficas da Amostra (N=313)

Variavel n %
Género
Masculino 134 428
Feminino 179 S7:2
Idade
<20 anos 2 0,6
20 aos 29 98 31,3
30 aos 39 152 48,6
40 aos 49 48 15,3
50 aos 59 10 3,2
+60 anos 3 1,0
HabilitacGes Literarias
32 Ciclo 11 3,5
12°ano 52 16,6
Pds-secundario 23 7,3
Licenciatura 167 53,4
Mestrado 56 17,9
Doutoramento 4 11,3
Estado Civil
Casado/Unido 167 53,4
Solteiro 134 42,8
Outro 12 3,8
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Caracteristicas Profissionais da Amostra (N=313)

Variavel n %
Setor de Atividade
Servigos 133 42,5
IndUstria 49 15,7
Comeércio 32 10,2
Agricola 3 1,0
Construcédo 13 4,2
Banca/Seguros 6 1,9
Educacdo 13 4,2
Saude 10 3,2
Administracdo 4 1,3
Retalho 4 1,3
TICs 7 2,2
Outros 8 2,6
Vinculo Contratual
Sem Termo 213 68,1
Termo 68 21,7
Outros 32 10,2
Nivel na Organizagao
Trabalhador 188 60,1
Chefia intermédia 89 28,4
Direcéo 36 11,5
Regime de Trabalho
Tempo Inteiro 292 93,3
Tempo Parcial 21 6,7
Antiguidade na Empresa
<l ano 55 17,6
>1e<3 69 22,0
>3e<b 45 14,4
>5e<10 78 24,9
>10e<15 27 8,6
>15e<20 17 54
> 20 anos 22 7,0
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Antiguidade na Fungdo atual
<l ano
>le<3
>3e<5
>5e<10
>10e<15
>15e<20
> 20 anos

Tempo com atual lider
<1 ano
>le<3
>3e<5
>5e<10
>10e<15
>15e<20
> 20 anos

Teve outros lideres?
Sim
Néo

Sexo da Chefia
Masculino

Feminino

58
86
53
71
21
15

89
90
54
53
15

132
181

205
108

18,5
27,5
16,9
22,7
6,7
4,8
2,9

28,5
28,8
17,3
16,9
4,8
2,2
1,6

42,2
57,8

65,5
34,5
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APENDICE 3
Validade de Constructo do QLT (N=313)

ITENS

QLT _Narcisismo/Manipulacéo (14 items)

18. Atua apenas no sentido de atingir a sua préxima promogéo

16. Oferece ajuda apenas as pessoas que 0 podem ajudar a ascender na
Empresa

14. Vive com base em felicitacGes e elogios a sua pessoa

17. Aceita 0 mérito por sucessos que ndo Ihe pertencem

15. Muda drasticamente o seu comportamento quando o seu superior
hierarquico esta presente

26. Mente aos colaboradores de modo a conseguir que as coisas sejam da
forma que pretende

10. N&o dé resposta as preocupag6es dos colaboradores
09. Ignora os comentarios dos colaboradores

08. Ignora as ideias que sdo contrarias as suas

11. Considera que tem todos os direitos e que as regras sdo apenas para 0s
outros

32. Da recursos aos departamentos cujas funcdes lhe ddo mais prestigio

30. Cria disputas entre colaboradores, onde ganhar implica minimizar o
trabalho dos outros

35. Faz os colaboradores sentirem que 0 seu emprego esta em risco

06. N&o permite que os seus subordinados procurem novas maneiras de
atingir os objetivos

QLT_Explosividade/Descontrolo (8 items)

21. Permite que o seu estado de espirito afete o seu volume e tom de voz
19. Tem explosGes de raiva

22. Grita e/ou faz birra quando uma meta ndo é atingida

20. Permite que o seu estado de espirito defina o clima do ambiente de
trabalho

24. Eleva a sua voz quando o seu ponto de vista parece ndo ser aceite
pelos colaboradores

23. Coage os colaboradores a aceitarem as suas ideias
02. Menospreza publicamente os seus subordinados

03. Recorda os seus subordinados dos erros e fracassos do passado
QLT_Humilhacao/Exclusao (2 itens)
28. Cumprimenta todos os colaboradores no inicio do trabalho, menos a si

Apéndices
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.804

.766
.761

.760

.750

743
.735
.704

.695
.646
.635
.628

.598

.385

417

432

535
.504
.358

FATORES

324

.302
.363

.343

406

.320
333
466

498

412

461

301

.863
.850
799

778

.740
.639
.625
.555

439

341

.858
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31. Reconhece as contribui¢cdes dos seus colegas para um projeto, mas
n&o as suas

Eigenvalues

% da variancia explicada

% Total da Variancia explicada
Kaiser-Meyer-Olkin measure of sampling adequacy
Bartlett’s Test of Sphericity

Approx. Chi. Square

Nota:
Negrito — Itens da escala com bons valores de saturacdo: iguais ou superiores a .50

276
36,16% | 26,02%
70,91%

,962
6918,427

.000

Italico — Itens que ndo sendo da subescala apresentam bons valores de saturagéo noutro fator
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APENDICE 4
Consisténcia Interna do QLT na Escala Global (N=313)

Correlag&o Alpha de

Itens Item-Total Cronbach
Corrigido sem o item

02. Menospreza publicamente os seus subordinados 774 .966
03. Recorda os seus subordinados dos erros e fracassos do passado .667 .967
06. N&o permite que os seus subordinados procurem novas maneiras de atingir os 71 067
objetivos
08. Ignora as ideias que s&o contrarias as suas .823 .966
09. Ignora os comentarios dos colaboradores .782 .966
10. Nao da resposta as preocupac6es dos colaboradores 757 .966
11. Considera que tem todos os direitos e que as regras sdo apenas para 0S outros .825 .966
14. Vive com base em felicitacGes e elogios a sua pessoa 748 .967
15. Muda drasticamente o seu comportamento quando o seu superior hierarquico 270 966
esta presente
16. Oferece ajuda apenas as pessoas que o podem ajudar a ascender na Empresa .750 .967
17. Aceita 0 mérito por sucessos que nao Ihe pertencem .786 .966
18. Atua apenas no sentido de atingir a sua préxima promogao .820 .966
19. Tem explosdes de raiva .696 .967
20. Permite que o seu estado de espirito defina o clima do ambiente de trabalho 794 .966
21. Permite que o seu estado de espirito afete o seu volume e tom de voz .740 .967
22. Grita e/ou faz birra quando uma meta ndo é atingida .804 .966
23. Coage os colaboradores a aceitarem as suas ideias 812 .966
24. Eleva a sua voz quando o seu ponto de vista parece ndo ser aceite pelos 76 966
colaboradores
26. Mente aos colaboradores de modo a conseguir que as coisas sejam da forma 813 966
que pretende
28. Cumprimenta todos os colaboradores no inicio do trabalho, menos a si .245 970
30. Cria disputas entre colaboradores, onde ganhar implica minimizar o trabalho 273 966
dos outros
31. Reconhece as contribuices dos seus colegas para um projeto, mas ndo as suas 479 .969
32. D4 recursos aos departamentos cujas fungdes lhe ddo mais prestigio 679 .967
35. Faz os colaboradores sentirem que 0 seu emprego esta em risco 772 .966
Alpha de Cronbach .97
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APENDICE 5
Consisténcia Interna do QLT por Subescala (N=313)

Fatores

Fator | — QLT_Narcisismo/Manipulagdo (14 items)

18. Atua apenas no sentido de atingir a sua préxima promo¢ao

16. Oferece ajuda apenas as pessoas que 0 podem ajudar a ascender na
Empresa

14. Vive com base em felicitacOes e elogios a sua pessoa

17. Aceita 0 mérito por sucessos que nao Ihe pertencem

15. Muda drasticamente o seu comportamento quando O Seu superior
hierarquico esta presente

26. Mente aos colaboradores de modo a conseguir que as coisas sejam da
forma que pretende

10. Néo da resposta as preocupacbes dos colaboradores
09. Ignora os comentarios dos colaboradores

08. Ignora as ideias que sdo contrarias as suas

11. Considera que tem todos os direitos e que as regra\\s sdo apenas para 0s
outros

32. D& recursos aos departamentos cujas fungdes Ihe ddo mais prestigio

30. Cria disputas entre colaboradores, onde ganhar implica minimizar o
trabalho dos outros

35. Faz os colaboradores sentirem que 0 seu emprego esta em risco

06. N&o permite que os seus subordinados procurem novas maneiras de atingir
0s objetivos

Alpha de Cronbach

Fator 11 — QLT_Explosividade/Descontrolo (8 items)

21. Permite que o seu estado de espirito afete o seu volume e tom de voz

19. Tem explosdes de raiva
22. Grita e/ou faz birra quando uma meta ndo é atingida

20. Permite que o seu estado de espirito defina o clima do ambiente de trabalho

24. Eleva a sua voz quando o0 seu ponto de vista parece ndo ser aceite pelos
colaboradores

23. Coage os colaboradores a aceitarem as suas ideias

02. Menospreza publicamente os seus subordinados

03. Recorda os seus subordinados dos erros e fracassos do passado

Alpha de Cronbach

Apéndices

Correlacdo
Item-Total
Corrigido

.859
793

782
.808

792

.830

.785
.805
.823

819
.682
.760
.759

673

847
.803
.868
.840
813
792
757
.647

Alpha de

Cronbach

sem o item

.96

.94

.957

.958

.958
.958

.958

.957

.958
.958
.958

.958

961

.959

.959

961

932
.935
931
.933
.935
.936
.938
.946
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Fator 111 - QLT _ Exclusdo/Humilhac&o(2 itens)

28. Cumprimenta todos os colaboradores no inicio do trabalho, menos a si 523 i
31. Reconhece as contribui¢es dos seus colegas para um projeto, mas ndo as 523 -
suas

Alpha de Cronbach .69
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APENDICE 6

Consisténcia Interna do Instrumento de CO (19 itens) na Escala Global (N=313)

Itens

01. N&o me sinto "emocionalmente ligado" a esta empresa

02. Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim

03. N&do me sinto como "fazendo parte da familia" nesta empresa

04. Na realidade sinto os problemas desta empresa como se fossem meus

05. Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta empresa

06. Ndo me sinto como fazendo parte desta empresa

07. Acredito que hd muito poucas alternativas para poder pensar em sair desta
empresa

08. Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair
desta empresa, mesmo que o pudesse fazer

09. Uma das principais razdes para eu continuar a trabalhar para esta empresa
é que a saida iria requerer um consideravel sacrificio pessoal, porque uma
outra empresa podera nao cobrir a totalidade de beneficios que tenho aqui

10. Neste momento, manter-me nesta empresa € tanto uma questdo de
necessidade material quanto de vontade pessoal

11. Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta empresa
resulta da escassez de alternativas de emprego que teria disponiveis

12. Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair desta empresa
neste momento

13. Como ja dei tanto a esta empresa, ndo considero atualmente a
possibilidade de trabalhar numa outra

14. Eu ndo iria deixar esta empresa neste momento porque sinto que tenho
uma obrigacdo pessoal para com as pessoas que trabalham aqui

15. Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer na empresa
onde estou atualmente

16. Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que ndo seria correto
deixar esta empresa no presente momento

17. Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora

18. Esta empresa merece a minha lealdade

19. Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa

Alpha de Cronbach

Apéndices

Correlacao
Item-Total

Corrigido
.594
.599
.562
.567
.651
469

182

.336

.206

488

-.014

.289

575

.620

462

573

570
.612
.696

87

Alpha de
Cronbach

sem o item

.857
.857
.859
.858
.854
.862

.873

.867

872

.861

.880

.868

.858

.856

.862

.858

.858
.856
.853
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APENDICE 7

Consisténcia Interna do Instrumento de CO (19 itens) por Subescala (N=313)

Fatores

Fator | — Comprometimento Organizacional Afetivo (6 items)

01. N&o me sinto "emocionalmente ligado" a esta empresa

02. Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim

03. Nao me sinto como "fazendo parte da familia" nesta empresa

04. Na realidade sinto os problemas desta empresa como se fossem meus
05. Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta empresa

06. N&o me sinto como fazendo parte desta empresa
Alpha de Cronbach

Fator 11 - Comprometimento Organizacional Calculativo (7 items)

07. Acredito que ha muito poucas alternativas para poder pensar em sair
desta empresa

08. Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair
desta empresa, mesmo que o pudesse fazer

09. Uma das principais razdes para eu continuar a trabalhar para esta empresa
é que a saida iria requerer um consideravel sacrificio pessoal, porque uma
outra empresa podera nao cobrir a totalidade de beneficios que tenho aqui

10. Neste momento, manter-me nesta empresa € tanto uma questdo de
necessidade material quanto de vontade pessoal

11. Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta empresa
resulta da escassez de alternativas de emprego que teria disponiveis

12. Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair desta
empresa neste momento

13. Como ja dei tanto a esta empresa, ndo considero atualmente a

possibilidade de trabalhar numa outra
Alpha de Cronbach

Fator 111 — Comprometimento Organizacional Normativo (6 itens)

14. Eu ndo iria deixar esta empresa neste momento porque sinto que tenho
uma obrigacdo pessoal para com as pessoas que trabalham aqui

15. Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer na empresa

onde estou atualmente

Apéndices

Correlagéo
Item-Total

Corrigido

762
.716
.682
.619
.612
.669

.536

.633

.565

423

437

.583

.303

676

.500

.87

.78

Alpha de
Cronbach

sem o item

.836
.845
.851
.861
.864
.853

.738

717

132

761

.759

.730

781

.837

.869
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16. Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que ndo seria correto

deixar esta empresa no presente momento

17. Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora

18. Esta empresa merece a minha lealdade

19. Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa
Alpha de Cronbach

Alpha de Cronbach (Escala Total)

Apéndices

735

122

.613

711

.86

87

.827

.829

.848

831
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APENDICE 8

Consisténcia Interna do COPSOQ Il (versdo portuguesa, adaptada, 41 itens) na Escala

Global (N=313)

Itens

01. Tem um elevado grau de influéncia no seu trabalho?
02. O seu trabalho exige que tenha iniciativa?

03. O seu trabalho permite-lhe aprender coisas novas?

04. No seu local de trabalho, é informado com antecedéncia sobre decisdes
importantes, mudancas ou planos para o futuro?

05. Recebe toda a informacdo de que necessita para fazer bem o seu trabalho?
06. O seu trabalho é reconhecido e apreciado pela geréncia?

07. E tratado de forma justa no seu local de trabalho?

08. Sabe exatamente quais as suas responsabilidades?

09. No seu trabalho s&o-lhe colocadas exigéncias contraditorias?

10. Por vezes tem que fazer coisas que deveriam ser feitas de outra maneira?

11. Com que frequéncia o seu superior imediato fala consigo sobre como esta a
decorrer o seu trabalho?

12. Com que frequéncia tem ajuda e apoio do seu superior imediato?

13. Com que frequéncia € que o seu superior imediato fala consigo em relacéo ao
seu desempenho laboral?

14. Com que frequéncia tem ajuda e apoio dos seus colegas de trabalho?

15. Com que frequéncia os seus colegas estdo dispostos a ouvi-lo(a) sobre 0s seus
problemas de trabalho?

16. A geréncia confia nos seus funcionarios para fazerem o seu trabalho bem?
17. Confia na informag&o que Ihe é transmitida pela geréncia?

18. A geréncia oculta informagao aos seus funcionarios?

19. Os conflitos sdo resolvidos de uma forma justa?

20. Os funcionarios sdo apreciados quando fazem um bom trabalho?

21. As sugestdes dos funcionarios sdo tratadas de forma séria pela geréncia?
22. O trabalho é igualmente distribuido pelos funcionarios?

23. Existe um bom ambiente de trabalho entre si e 0s seus colegas?

24.1. Em relacdo a sua chefia direta, até que ponto considera que: Oferece aos
individuos e ao grupo boas oportunidades de desenvolvimento?

24.2. Em relacdo a sua chefia direta, até que ponto considera que: D4 prioridade a
satisfacdo no trabalho?

24.3. Em relacdo a sua chefia direta, até que ponto considera que: E bom no
planeamento do trabalho?

24.4. Em relacdo a sua chefia direta, até que ponto considera que: E bom a
resolver conflitos?

Apéndices

Correlaca
0 Item-
Total
Corrigido

311
269
504
700
671
727
756
361
479
359
561
655
601
389
423
610
731
544
690
768
773
662
470

772
767
.702

.696

Alpha de
Cronbach
semo
item
.949
.949

948
947
947
947
947
949
948
949
948
947
948
949
949
948
947
948
947
946
946
947
948

.946
.946
947

947
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25. Em geral, sente que a sua sadde é:
26.1. Com que frequéncia durante as Gltimas 4 semanas sentiu: Irritado?

26.2. Com que frequéncia durante as Gltimas 4 semanas sentiu: Ansioso?

26.3. Com que frequéncia durante as Ultimas 4 semanas sentiu: Fisicamente
exausto?

26.4. Com que frequéncia durante as Ultimas 4 semanas sentiu: Emocionalmente
exausto?

26.5. Com que frequéncia durante as Gltimas 4 semanas sentiu: Dificuldade a
adormecer?

26.6. Com que frequéncia durante as Ultimas 4 semanas sentiu: Acordou varias
vezes durante a noite e depois ndo conseguia adormecer novamente?

26.7. Com que frequéncia durante as Ultimas 4 semanas sentiu: Triste?

26.8. Com que frequéncia durante as Ultimas 4 semanas sentiu: Falta de interesse
por coisas quotidianas?

27. O seu trabalho tem algum significado para si?
28. Sente que o seu trabalho é importante?

29. Sente que os problemas do seu local de trabalho sdo seus também?

30.1. Em relacdo ao seu trabalho em geral, quao satisfeito estd com: A forma
como as suas capacidades sdo utilizadas?

30.2. Em relagdo ao seu trabalho em geral, qudo satisfeito estd com: O seu
trabalho de uma forma global?

Alpha de Cronbach

Apéndices

322
487
377

314

491

.354

342

.587

.500

499
.383
223

.676

.621

.95

.949
.948
.949

.950

.948

.949

.949

.948

.948

.948
.949
.950

947

.948

154



APENDICE 9
Consisténcia Interna do COPSOQ Il (versdo portuguesa, adaptada, 41 itens) por Subescala
(N=313)

Fatores N° Itens é\rlggk?a?:i
Fator | — Organizacdo do Trabalho e Contéudo 6 .80
Influéncia no Trabalho 1 -
Possibilidades de Desenvolvimento 2 .58
Significado do Trabalho 2 .84
Compromisso face ao local de trabalho 1 -
Fator Il — Relagdes Sociais e Lideranca 16 .92
Previsibilidade 2 .80
Recompensas (Reconhecimento) 2 .83
Transparéncia do papel laboral desempenhado 1 -
Conflitos de papéis laborais 2 12
Qualidade da Lideranca 4 .92
Apoio social de superiores 3 .86
Apoio social de colegas 2 .86
Fator 111 — Valores no Local de Trabalho 8 .90
Confianga Vertical 3 75
Justica e Respeito 4 .90
Comunidade Social no Trabalho 1 -
Fator 1V — Saude e Bem-Estar 9 .88
Saude Geral 1 -
Stress 2 g7
Burnout 2 .80
Problemas em dormir 2 .84
Sintomas Depressivos 2 .81
Fator V — Interface Trabalho-Individuo 2 .86
Satisfacdo Laboral 5 86
Alpha de Cronbach (Escala Total) . 95
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APENDICE 10
Analise da normalidade das variaveis: Lideranga Toxica, Comprometimento Organizacional

e Qualidade de Vida no Trabalho

1. HISTOGRAMAS

a. Lideranca Toxica

LT TOTAL = SUM (LT_1_NARC_MANIP+LT 2 EXPLOS+LT 3 EXCL_HUMILH)

07 1 — Mean =54.34
Std. Dev. =23.813

] N=313

1

Frequency

v T T T T

T
25,00 50.00 75,00 100,00 125,00

LT_TOTAL = SUM
(LT_1_NARC_MANIP+LT_2_ EXPLOS+LT_3_EXCL_
HUMILH)

b. Comprometimento Organizacional

CO_TOTAL = SUM (CO_AFECTIVO + CO_NORMATIVO + CO_CALCULATIVO)

)

)

20 F

Frequency
1
1
1 ]

i

T T T T T T
00 20.00 40,00 60.00 80,00 100,00

CO_TOTAL = SUM (CO_AFECTIVO + CO_NORMATIVO
+ CO_CALCULATIVO)
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C.

Qualidade de Vida no Trabalho

(ﬂ'r TOTAL=
({QVT_ORG_TRABALHO+GVT REL_ anSE +mrT VﬁLORES-l-m'T SAUDE_BEMESTAR+GVT_
3 T Mean = 140,71
- Sid. Dew. = 24,835
=313
/— \\
20+ [] \
> Z K
o —
c
@
=
g ' \
w
A | H N
1
o T T T T T T
75,00 100,00 125,00 150,00 17500 20000
QVT_TOTAL= SUM (QVT_ORG_TRABALHO+QVT_REL
SOCIAISELIDERANCA+QVT_VALORES+QVT_
SAUDE_BEMESTAR+QVT_INTERFACE_TRAB_INDIV)
2. VALORES DE SKEWNESS E KURTOSIS
QWT_TOTAL=
SUM
(QVT_ORG_TR
ABALHO+OVT
CO_TOTAL= | _REL_SOCIAIS
LT_TOTAL = SUM ELIDERAMCA+
SUM {CO_AFECTIV | QVT_VALORE
(LT_1_MARG_ o+ S+OVT_SAUD
MAMIP+LT_2_ | CO_MNORMATI | E_BEMESTAR
EXPLOS+HLT_3 WO+ +2WT_INTERF
_EXCL_HUMIL| CO_CALCULA | ACE _TRAB_IM
Hj) TV D)
M Walid 313 313 13
Mis=ing 0 0 o
Skewnass B16 =304 -212
Std. Emor of Skewness 138 L1385 138
Kurtosis - 576G - 187 - 486
Std. Emor of Kurtosis 275h 275 2TH
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APENDICE 11
Andlise de Frequéncia dos Comportamentos de Lideranca Toéxica pontuados com

“Concordo” e “Concordo Totalmente” (N=313)

Comportamentos de Lideranca Toxica N %

NARCISISMO/MANIPULACAO

18. Atua apenas no sentido de atingir a sua préxima promo¢ao 54 17,2
16. Oferece ajuda apenas as pessoas que 0 podem ajudar a ascender na Empresa 47 15,0
14. Vive com base em felicitagGes e elogios a sua pessoa 58 18,5
17. Aceita 0 mérito por sucessos que nao lhe pertencem 80 25,6
15. Muda drasticamente o seu comportamento quando 0 seu superior hierarquico 66 211
esta presente

26. Mente aos colaboradores de modo a conseguir que as coisas sejam da forma

que pretende o2 198
10. N&o da resposta as preocupacdes dos colaboradores 65 20,8
09. Ignora os comentarios dos colaboradores 41 13,1
08. Ignora as ideias que sdo contrarias as suas 66 21,1
11. Considera que tem todos os direitos e que as regras sdo apenas para 0S outros 69 22,1
32. D4 recursos aos departamentos cujas fungdes lhe ddo mais prestigio 56 17,9
30. Cria disputas entre colaboradores, onde ganhar implica minimizar o trabalho 45 14.4
dos outros

35. Faz os colaboradores sentirem que 0 seu emprego esta em risco 65 20,7
06. Nao permite que os seus subordinados procurem novas maneiras de atingir os 47 15,0
objetivos

EXPLOSIVIDADE/DESCONTROLO

21. Permite que o seu estado de espirito afete o seu volume e tom de voz 101 32,2
19. Tem explosGes de raiva 84 26,8
22. Grita e/ou faz birra quando uma meta néo é atingida 72 23,0
20. Permite que o seu estado de espirito defina o clima do ambiente de trabalho 102 32,6
24. Eleva a sua voz quando o seu ponto de vista parece ndo ser aceite pelos 90 28.8
colaboradores

23. Coage os colaboradores a aceitarem as suas ideias 82 26,2
02. Menospreza publicamente os seus subordinados 58 18,5
03. Recorda os seus subordinados dos erros e fracassos do passado 94 30,0
EXCLUSAO/HUMILHACAO

28. Cumprimenta todos os colaboradores no inicio do trabalho, menos a si 29 9,3
31. Reconhece as contribui¢es dos seus colegas para um projeto, mas ndo as 38 12.2

suas
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APENDICE 12
Andlises de regressdo linear simples entre a LT e suas dimensdes e o CO e suas

dimensdes
Tabela A
Regressao linear simples da Lideranga Téxica no CO_Total (N=313)
Variavel B t g.l p. F. r r
LT_Total -273 39.341 311 .000** 25043 273 .075
LT_Narc./Manip. -.292 42,617 311  .000**  28.894 292 .085
LT_Explos./Descont. -.224 39.889 311 .000**  16.352  .224 .050
LT_Excl./Humilh. -.056 39.142 311 .326 969 .056 .003
**p<.01.
Tabela B
Regressao linear simples da Lideranga Téxica no CO_Afetivo (N=313)
Variavel B t g.l p. F. r r
LT_Total -.386 34.695 311 .000**  54.440  .386 149
LT_Narc./Manip. -401 37.342 311 .000** 59437  .401 .160
LT_Explos./Descont. -.318 34.052 311 .000** 34893  .318 101
LT_Excl./Humilh. -.160 32.377 311 .004** 8,192 .160 .026
**p<.01.
Tabela C
Regressao linear simples da Lideranga Toxica no CO_Calculativo (N=313)
Variavel B t g.l p. F. r r
Lideranca Toxica Total .088 25.608 311 119 2.441 .088 .008
LT_Narc./Manip. .100 27.651 311 077 3.145 .100 .010
LT_Explos./Descont. .045 27.753 311 427 633 .045 .002
LT_Excl./Humilh. 102 29.336 311 072 3.264 102 .010

Tabela D

Regressao linear simples da Lideranga Toxica no CO_Normativo (N=313)

Variavel B T g.l p. F. r r
Lideranca Téxica Total -.301 28.182 311 .000** 31.043 .3012 .091
LT_Narc./Manip. -.339 31.011 311 .000** 40.452 .339 115
LT_Explos./Descont. -.219 27.390 311 .000** 15.595 219 .048
LT_Excl./Humilh. -.060 26.138 311 .286 1.141 .060 .004

**p<.01.
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APENDICE 13
Andlises de regressdo linear simples entre a LT e suas dimensfes e a QVT e suas

dimensdes

Tabela A

Regressdo linear simples da Lideranca Toxica na QVT_Total (N=313)

Variavel B t g.l p. F. r r

LT _Total -.644 65.651 311 .000** 220002  .644 414
LT_Narc./Manip. -.654 70.641 311 .000** 232256  .654 428
LT_Explos./Descont. -.540 60.221 311 .000**  127.810 .540 291
LT_Excl./Humilh. -.328 53.642 311 .000** 37525  .328 .108

**p<,01.

Tabela B

Regressao linear simples da Lideranga Toxica na QVT_Organizacdo do Trabalho e Conteldo
(N=313)

Variavel B t g.l p. F. r r
LT _Total -.232 45.063 311 .000**  17.627 .232 .054
LT_Narc./Manip. -.253 48.935 311 .000**  21.229 .253 .064
LT_Explos./Descont. -.163 45.564 311 .004** 8.525 163 .027
LT_Excl./Humilh. -.130 48.265 311 .022* 5.329 130 .017

*p<.05. **p<.01.

Tabela C
Regressao linear simples da Lideranga Toxica na QVT_Relagdes Sociais e Lideranca (N=313)
Variavel B t g.l p. F. r r
LT_Total -671 56.835 311 .000**  254.247 671 450
LT_Narc./Manip. -.682 61.122 311 .000**  270.727  .682 465
LT_Explos./Descont. -563 50.902 311 .000**  144.284 563 317
LT_Excl/Humilh. -332 43.458 311 .000** 38522  .332 110
**n<.01.
Tabela D
Regressao linear simples da Lideranga Tdxica na QVT_Valores no Local de Trabalho (N=313)
Variavel B t g.l p. F. r r
LT _Total -610 49.903 311 .000** 184132 610 372
LT_Narc./Manip. -.626 53.876 311 .000**  199.911  .626 391
LT_Explos./Descont. -.506 45.733 311 .000**  107.055 .506 .256
LT_Excl/Humilh. -.289 40.190 311 .000**  28.440  .289 .084

**p<.01.
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Tabela E

Regressao linear simples da Lideranga Téxica na QVT_Saude e Bem-Estar (N=313)

Variavel B t g.l p. F. r r
LT_Total -.362 39.140 311 .000**  46.804  .362 131
LT_Narc./Manip. -.345 41114 311 .000** 41918  .345 119
LT_Explos./Descont. -335 40.037 311 .000**  39.364  .335 112
LT_Excl./Humilh. -.208 39.127 311 .000**  13.995  .208 043
**p<.01.
Tabela F
Regressao linear simples da Lideranga Toxica na QVT_Interface Trabalho-Individuo (N=313)
Variavel B t g.l p. F. r r
LT_Total -.396 33.192 311 .000** 57.880  .396 157
LT_Narc./Manip. -.407 35.576 311 .000**  61.843  .407 166
LT_Explos./Descont. -317 32.140 311 .000** 34673  .317 .100
LT_Excl./Humilh. -.237 32.152 311 .000** 18558  .237 .056
**p<.01.
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APENDICE 14

Anélises Exploratorias: Lideranca Todxica, Comprometimento Organizacional e

Qualidade de Vida no Trabalho em funcéo das variaveis demograficas

Tabela A

Resultados do Tukey post hoc test resultante da One-way ANOVA entre o CO e suas subdimensoes

e a variavel recodificada Habilitacdes Literarias

Variavel: Dif.
Variavel . ) . .
Habilitagdes Literarias Médias DP p.
Dependente
I J (1-9)
. . C/ Licenciatura 2.01741 1.64241 437
Sem Licenciatura
Mestr.ou Dout. 5.43527* 2.08152 .026
) ) S/ Licenciatura -2.01741 1.64241 437
CO_Total Com Licenciatura
Mestr.ou Dout. 3.41786 1.86255 .160
S/ Licenciatura  -5.43527* 2.08152 .026
Mestr.ou Dout. . .
C/ Licenciatura -3.41786 1.86255 .160
. . C/ Licenciatura  2.13842* .69262 .006
Sem Licenciatura
Mestr.ou Dout. 4.87674* 87779 .000
. . . S/ Licenciatura  -2.13842* .69262 .006
CO_Calculativo Com Licenciatura
Mestr.ou Dout. 2.73832* .78545 .002
S/ Licenciatura  -4.87674* 87779 .000
Mestr.ou Dout.
C/ Licenciatura  -2.73832* .78545 .002

*p<.05
Legenda:

Negrito — Grupos com diferengas estatisticamente significativas

Tabela B
Resultados do Tukey post hoc test resultante da One-way ANOVA entre a QVT e suas
subdimensdes e a variavel recodificada Habilitacdes Literarias
] Variavel: Dif.
Variavel
HabilitagBes Literarias Médias DP p.
Dependente
I J (1-9)
) ) C/ Licenciatura -1.38943* 51695 .021
Sem Licenciatura
Mestr.ou Dout. -2.04302* .65515 .006
QVT_Organ. . . S/ Licenciatura 1.38943* .51695 .021
Com Licenciatura
Trab. e Cont. Mestr.ou Dout. -.65359 .58623 .506
S/ Licenciatura 2.04302* .65515 .006
Mestr.ou Dout. . .
C/ Licenciatura .65359 .58623 .506
. ) C/ Licenciatura 1.91728 .88146 077
Sem Licenciatura
QVT_Saude e Mestr.ou Dout. -1.00388 1.11713 .642
BE ) ) S/ Licenciatura -1.91728 .88146 077
Com Licenciatura
Mestr.ou Dout. -2.92116* .99961 .010
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S/ Licenciatura 1.00388 1.11713 .642
C/ Licenciatura 2.92116* .99961 .010

Mestr.ou Dout.

*p<.05
Legenda:
Negrito — Grupos com diferengas estatisticamente significativas
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APENDICE 15

Anélises Exploratorias: Lideranca Todxica, Comprometimento Organizacional e

Qualidade de Vida no Trabalho em funcéo das variaveis profissionais

Tabela A

Resultados do Teste nao Paramétrico de U Mann-Whitney para a varidvel Lideranca Toxica e suas

subdimensdes,

por Vinculo Contratual

Vinculo Contratual

Variavel
Sem termo Outros ZU) P
Dependente
n Mean Ranks n Mean Ranks
LT Total 213 165.26 100 139.41 -2.358 .018
LT_Narc./Manip. 213 164.70 100 140.60 -2.200 .028
LT_Explos./Desc. 213 164.46 100 141.12 -2.130 .033

*p<.05

Tabela B

Resultados do Teste ndao Paramétrico de Kruskal-Wallis para a variavel Lideranca Téxica e suas

suas subdimensdes, por periodo de tempo com o atual lider

Lideranca Tdxica

) LT Total LT_Narc./Manip. LT_Expl./Desc.
Variavel:
) X2 p. X? p. X2 p.
Periodo de tempo
12.460 .014 12.466 .014 9.549 .049
com o atual lider
Mean Mean Mean
n n n
Ranks Ranks Ranks
<1 ano 89 139.26 89 141.80 89 141.03
1a3anos 90 148.83 90 148.56 90 148.63
3 ab5anos 54 184.37 54 182.01 54 184.31
5a 10 anos 53 156.53 53 151.84 53 161.64
>10 anos 27 188.91 27 195.33 27 173.78
*p<.05
Tabela C

Resultados do Tukey post hoc test resultante da One-way ANOVA entre o CO e suas subdimensées

e a variavel recodificada Nivel na Hierarquia

. Variavel: . .
Variavel ) ) Dif. Médias
Nivel na Hierarquia DP p.
Dependente (1-9)
| J
) Chefia Intermédia 3.69975 2.42039 279
Direcéo
Trabalhador 7.27541* 2.22931 .003
CO_Total _
. . Direcéo -3.69975 2.42039 .279
Chefia Intermédia
Trabalhador 3.57566 1.57668 .062
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Direcao -7.27541* 2.22931 .003
Trabalhador

Chefia Intermédia -3.57566 1.57668 .062
) Chefia Intermédia 2.21286 1.09097 107
Direcéo
Trabalhador 4.25236* 1.00484 .000
. ) ) Diregéo -2.21286 1.09097 .107
CO_Afetivo Chefia Intermédia
Trabalhador 2.03951* .71068 .012
Diregéo -4.25236* 1.00484 .000
Trabalhador
Chefia Intermédia -2.03951* .71068 .012
) Chefia Intermédia 2.69725* 1.07223 .033
Direcéo
Trabalhador 4.41253* .98758 .000
Diregéo -2.69725* 1.07223 .033
CO_Normativo  Chefia Intermédia
Trabalhador 1.71528* .69847 .039
Diregéo -4.41253* .98758 .000
Trabalhador
Chefia Intermédia -1.71528* .69847 .039
*p<.05
Legenda:

Negrito — Grupos com diferengas estatisticamente significativas

Tabela D
Resultados estatisticamente significativos do Tukey post hoc test resultante da One-way ANOVA
entre 0 CO e suas subdimensdes e a variavel recodificada Setor de Atividade

] Variavel: . )
Variavel . . Dif. Médias
Nivel na Hierarquia DP p.
Dependente | 3 (1-3)
QVT_Total .
Servigos Outros -8.85502* 3.26815 .019
QVT_Rel. .
o ) Servigos Outros -4.10678* 1.54378 .022
Sociais e Lid.
QVT_Interf. .
Servigos Outros -.70821* 24765 .013
Trab-Ind.
*p<.05
Tabela E

Resultados do Tukey post hoc test resultante da One-way ANOVA entre a QVT e suas

subdimensdes e a variavel recodificada Nivel na Hierarquia

) Variavel: ) .
Variavel 3 . ) Dif. Médias
Nivel na Hierarquia DP p.
Dependente | 3 (1-9)
L Chefia Intermédia 1.50499 74259 .108
Diregéo
Trabalhador 3.47577* .68397 .000
QVT_Organ. —
. . Direcéo -1.50499 74259 .108
Trab. e Cont. Chefia Intermédia
Trabalhador 1.97077* 48373 .000
Trabalhador Direcdo -3.47577* .68397 .000
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Chefia Intermédia -1.97077* 48373 .000
) Chefia Intermédia 59426 .36981 .244
Direcéo
Trabalhador .81856* .34062 .044
QVT_Interf. ] . Diregéo -.59426 .36981 .244
Chefia Intermédia
Trab-Ind. Trabalhador .22430 .24090 .621
Direcdo -.81856* .34062 .044
Trabalhador ] o
Chefia Intermédia -.22430 .24090 .621
*p<.05
Legenda:
Negrito — Grupos com diferengas estatisticamente significativas
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