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Resumo

O crescente desenvolvimento da literatura sobre lideranca destrutiva tem sido acompa-
nhado de esforgos para definir e formar conceitos para uma melhor compreensao deste fe-
némeno, que se caracteriza pela sua dinamica nas relagoes entre lideres e seguidores nas
organizagoes.

Este interesse tem vindo a crescer entre os investigadores devido aos efeitos negativos que
a lideranca destrutiva tem nos individuos e nas organizacdes.

Perante uma lideranca destrutiva, os seguidores podem apresentar diferentes comporta-
mentos de resisténcia para demonstrar o seu inconformismo com impactos no processo de
lideranga e nos seus proprios comportamentos de desempenho, nomeadamente comporta-
mentos de cidadania organizacional e desempenho nas tarefas.

Os dados utilziados neste estudo, foram recolhidos através da utilizagdo de questionarios
dados as dfades em trés momentos diferentes. Nos dois primeiros momentos, os seguidores
avaliaram os seus proprios comportamentos de resisténcia, bem como os comportamentos
destrutivos dos seus lideres. No terceiro momento, os lideres avaliaram o desempenho dos
seus seguidores. A amostra obtida foi constituida por 67 diades.

Este estudo demonstra que tanto as estratégias de resisténcia construtiva como a disfunci-
onal, adoptadas pelos seguidores, contribuem para o aumento dos comportamentos destru-
tivos do lider. Foi também demonstrado que os comportamentos destrutivos do lider tém
um papel mediador na diminui¢ao dos comportamentos de desempenho do seguidor.

Os resultados obtidos neste trabalho evidenciam a complexidade das relagdes que existem
e decorrem dos processos de lideranga, tanto para os lideres como para os seguidores e apon-
tam para a necessidade das organizagdes criarem uma cultura favoravel a lideranga constru-
tiva implementando por exemplo, ac¢bes de formagao em lideranga que contemplem temas

como o desenvolvimento pessoal, a comunicagao e a gestao de conflitos interpessoais.

Palavras-chave: lideranca destrutiva; resisténcia dos seguidores; comportamentos de de-
sempenho.
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Abstract

The growing development of literature on destructive leadership has been accompanied by
efforts to define and form concepts for a better understanding of this phenomenon, which
is characterized by its dynamics in the relationships between leaders and followers in organ-
ziations.

This interest has been growing amongst researchers due to the negative effects that de-
structive leadership has on individuals and organizations.

When faced with destructive leadership, followers may present different resistance behav-
iors to demonstrate their nonconformity, impacting the leadership process and their own
performance behaviours, namely organizational citizenship behaviors and task performance.

Data used in this study was collected through the use of questionnaires given to dyads at 3

different moments in time. In the first two intances followers evaluated their own resistance
behaviors as well as the destructive behaviors of their leaders. In the third instance, leaders
evaluated the performance of their followers. The sample obtained consisted 67 dyads.
This study demonstrates that both, constructive and dysfunctional resistance strategies
adopted by followers, contribute to the increase of the leader’s destructive behaviors. It was
also shown that leader’s destructive behaviours have a mediating role on the decrease of
follower’s performance behaviours.

The results obtained in this work highlight the complexity of the relationships that exist
and arise from leadership processes, both for leaders and followers and point to the need for
organizations to create a culture that is favorable to constructive leadership, by implement-
ing, for example, leadership training courses consisting of topics such as personal develop-

ment, communication and inter-personal conflict management.

Keywords: destructive leadership; follower resistance; performance behaviours.
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1. Introdugiao

Através de uma jornada sobre a investiga¢ao em lideranga, como um dos mais fundamentais
conceitos de estudo desde os finais do século XVIII, que evoluiu desde uma conceptualiza-
¢ao de uma lideranca singular, até as qualidades e principios de uma abordagem evolucionaria
na sua formagao, o nimero consistentemente crescente de publica¢des nesta area, demonstra
que ¢ uma 4area ainda em evolugao (Hunt & Fedynich, 2019; Karadag & Dulay, 2021).

Em anos mais recentes e seguindo a mesma tendéncia, a literatura tem demonstrado um
crescente interesse nas varias formas de lideranca caracterizadas como “destrutivas” (Krasi-
kova et al., 2013), assim como na busca de uma conceptualizac¢ao deste termo (Balwant et
al., 2020).

O termo "lideranca destrutiva" tem sido utilizado como uma expressiao abrangente, para
descrever diferentes comportamentos prejudiciais integrantes de um processo de lideranga,
formal ou nao (Krasikova et al., 2013). E desctito como um processo dinamico, multidimen-
sional e co-criado entre lideres, seguidores e o contexto em que ocorre, que produz diferentes
potenciais consequéncias, para seguidores e organizag¢oes (Thoroughgood et al., 2018). Dife-
rentes estudos afirmam que a lideranga destrutiva tem um impacto negativo numa variedade
de resultados dos seguidores, como por exemplo, performance, criatividade e bem-estar (e.g.,
Krasikova et al. 2013).

Pradhan e Jena (2017) propoéem que a lideranga destrutiva tem um impacto negativo em
resultados individuais e organizacionais e em especial, em resultados comportamentais ao
nfvel dos comportamentos de desempenho, tais como o desempenho de tarefas e compor-
tamentos de cidadania organizacional dos seguidores. Ainda que a producio de literatura em
lideranga destrutiva esteja em crescimento e a sua discussao seja continuada, o foco ainda
esta demasiado centrado no lider, i.e., no papel do lider e das suas caracteristicas (Tho-
roughgood et al., 2018). Porém, lideres nao agem sos; eles sao influenciados pelo seu ambi-
ente social e profissional onde se incluem os seguidores (Guntner et al., 2021) e as suas con-
tribuigdes para o processo de lideranca (Ribbat et al., 2024).

Isto expressa a necessidade de desenvolvimento de uma abordagem que integre, clarifique
e distinga defini¢des, interagoes e pressupostos nas relagoes entre lideres, lideranga, seguido-

res e followership' (Almeida et al., 2021), como parte de um sistema dinamico e interactivo e

! Ao longo desta dissertagao sera utilizado o termo followership na sua escrita original, dada a inexisténcia de um
termo traduzido em lingua portuguesa, equivalente e que expresse o seu significado intrinseco e comunicativo
original.



cujo interesse crescente na literatura ja foi demonstrado por autores como Crossman & Cros-
sman, (2011) e Uhl-Bien et al., (2014).

O estudo do followership tem na sua base o estudo da natureza e impacto dos seguidores no
processo de lideranga (Almeida et al., 2021). A “Teoria Formal de Followership” (TFF) de Uhl-
Bien et al,, (2014) evidencia diferentes abordagens no estudo de como os seguidores inter-
pretam, adotam e tomam parte no processo de lideran¢a e de como essas diferentes aborda-
gens impactam os resultados da lideranga (Ribbat et al., 2024). Assim, os seguidores impac-
tam e afetam os resultados da lideran¢a, quando decidem nao seguir o lider e apresentam
comportamentos de resisténcia (Falbe & Yukl, 1992).

Enquanto a literatura vem salientando de um modo crescente os impactos negativos da
lideranga destrutiva em seguidores e organizagoes (e.g., Mackey et al., 2021; Schyns e Schil-
ling, 2013; Krasikova et al., 2013) e a sua prevaléncia nas organizagoes (e.g., Aasland et al.,
2010; Lundmark et al., 2021), apenas um numero limitado de estudos consideram os seus
possiveis antecedentes (Guntner et al., 2021).

No sentido de contribuir para diminuir esta lacuna na literatura, trabalho propéem expandir
o corpo de literatura ao estudar as formas de resisténcia dos seguidores como antecedentes
de uma forma de lideranga destrutiva analisada sob uma perspectiva multidimensional e con-
sequentemente analisar os seus efeitos nos comportamentos de cidadania organizacional e
ao nivel do desempenho de tarefas dos seguidores, adotando uma perspetiva que, a0 nosso
melhot conhecimento, ndo foi ainda considerada na literatura. Um outro contributo deste
trabalho estd na prossecu¢ao de conhecimento empirico para a discussao tedrica e pratica do
fenémeno de lideranga destrutiva, resisténcia dos seguidores e impactos nos comportamen-

tos e desempenho nos seguidores, dentro das organizagoes.



2. Enquadramento Tedrico

2.1 Lideranga Destrutiva

A investiga¢ao em lideranga é um dos campos que mais se destaca nas ciéncias organizaci-
onais, tendo-se tornando progressivamente mais interdisciplinar e multifacetada (Clark &
Harrison, 2018). Contrariamente ao que seria expectavel com a profusao do conhecimento
cientifico neste dominio, a criacio de um conceito universal e consensualmente aceite da
lideranca tem-se demonstrado evasivo (Hunt & Fedynich, 2019). O mesmo sucede com o
lado “destrutivo” da lideranca, que tem paralelamente demonstrado também um crescente
interesse por parte dos investigadores (Balwant et al., 2020), devidos aos efeitos prejudiciais
para organizag¢Oes e colaboradores (Krasikova et al., 2013).

Um corpo substancial de literatura (e.g Tepper, 2007; Krasikova et al., 2013; Schyns &
Schilling, 2013) ja demonstrou que a lideranca destrutiva relaciona-se com varias consequén-
cias para colaboradores a nivel de performance, comportamentos, criatividade e bem-estar,
nas organizagoes. Porém, este conceito ainda carece de uma forte integragdo e fundamenta-
cao tedrica (Mackey et al., 2021).

Diversos autores utilizaram na literatura diferentes termos para descrever formas destruti-
vas de lideranga, incluindo Bu/fying do lider (Einarsen et al., 2007), Lideranca negativa (Schil-
ling, 2009) e Supervisio abusiva (Tepper, 2000) porém, devido as similaridades destes ter-
mos, diversos autores tentam encontrar uma conceptualiza¢ao inclusiva para a lideranga des-
trutiva (Li et al., 2023).

Krasikova et al. (2013), evidenciam também que varios construtos publicados na literatura
capturam parcialmente manifestagoes de lideranca destrutiva ainda que, por for¢a das suas
redundancias e distingdes, nao definam completa e parcimoniosamente o fenémeno. Os mes-
mos autores, sintetizam trés problemas na concretiza¢ao desta conceptualizagao: primeiro, a
falta de uma defini¢ao unificada de lideranga destrutiva que clarifique os limites deste con-
ceito; segundo, a multiplicidade de construtos propostos e utilizados para descrever o feno-
meno da lideranca destrutiva; e terceiro, a falta de um quadro teérico unificado acerca do que
¢ ou nao ¢, a lideranca destrutiva.

Estes problemas ficam demonstrados por Mackey et al. (2021) na sua revisdo sistematica e
meta-analise da literatura destes comportamentos destrutivos, descritos de varias formas e

reunida na tabela 1.



Tabela 1 - Defini¢ao dos diferentes construtos capturados pelo fendmeno de lideranca des-

trutiva. Fonte: Adaptado de (Mackey et al., 2021)

Construto

Definicao

Autores

Bullying do lider

(ocorre) “repetidamente durante um periodo de tempo, ¢ a
pessoa confrontada tem de ter dificuldades em defender-se”

Einarsen et al.

(2008, p. 191)

Exclusio do lider

os lideres negam aos seguidores “a aceitagdo em relagoes a
actividades ou eventos significativos no local de trabalho”

Scott, (2007, p.
15)

Incivilidade do lider

"comportamentos desviantes de baixa intensidade com in-
tengdo ambigua de prejudicar o alvo, violando as normas de
respeito mutuo no local de trabalho. Os comportamentos in-
civis sdo caracteristicamente rudes e descorteses, demons-
trando uma falta de consideragio pelos outros"

Andersson &
Pearson, (1999,
p. 455)

Lideranca
exploradora

“lideranca com a intengio principal de promover o interesse
proprio do lider, exploram os outros (1) actuando de forma
egoista, (2) exercendo pressdo e manipulando os seguidores,
(3) sobrecarregando os seguidores, ou, por outro lado, (4) de-
safiando pouco os seguidores constantemente nio permi-
tindo o seu desenvolvimento”

Schmid et al.,
(2018, p. 1404)

Lideranca aversiva

“comportamentos de lideran¢a que enfatizam o uso de ame-
acas, imtimidagdes e castigos”

Bligh et al,,
(2007, p. 530)

Lideranca carismatica
personalizada

“enfatizam os seus interesses proptios e criam propositada-
mente relagoes desequilibradas com os seus seguidores, ma-
nipulando-os e desempoderando-os”

de Howel (1988),
citado em
Mackey et al.,
(2021, p. 708)

Lideranca corrupta

“o lider e pelo menos alguns seguidores mentem, enganam
ou roubam num grau que excede a norma, colocam o seu
interesse 2 frente do interesse publico”

Kellerman,

(2004, p. 44)

Lideranca descarrilada

“os lideres podem apresentar comportamentos anti-subordi-
nados como bullying, humilhag¢do, manipulacio, engano ou as-
sédio, 20 mesmo tempo em que tém comportamentos anti-
organizacionais como absentismo, evasdo, fraude ou roubo”

Einarsen et al.,
(2007, p. 212-
213)

Lideranca despotica

“auto-engrandecedora e exploradora dos outros, baseada no
dominio pessoal e no comportamento autoritario que serve
os interesses proprios do lider”

De Hoogh &
Den Hartog,
(2008, p. 298)

Lideranca insincera

“um conjunto diversificado de comportamentos de lideranca
para atingir objectivos pessoais a custa de outros sem con-
fronto direto, mas antes sob a forma tcticas e estratégias
clandestinas e enganosas”

Schilling, (2009,
p.114)

Lideranca insular

“o lider e pelo menos alguns seguidores minimizam ou des-
cuidam a saude e o bem-estar do "outro" - ou seja, aqueles
que estdo fora do grupo ou organizagio pelos quais sdo dire-
tamente responsaveis”

Kellerman,

(2004, p. 45)

Lideranca negativa

os lideres envolvem-se em "comportamentos geralmente nao
apreciados e denunciados, que vdo desde aspectos ineficazes
a destrutivos"

Schilling, (2009,
p. 103)

Lideranca pseudo-
transformacional

"os lideres promovem as suas proprias agendas em interesse
proprio, dominando e controlando os seus seguidores”

Barling, Christie,
& Turner, (2008,
p- 852)




"os lideres tirdnicos podem comportar-se de acordo com 08 Rinarsen et al
. . . ~ . . ~ *>
objectivos, tarefas, missdes e estratégias da organizagdo, mas (2007, p. 212)
. > ‘
normalmente obtém resultados a custa dos subordinados"

Lideranga tiranica

“individuos que, por for¢a de seus comportamentos destru-

Lideranca toxica tivos e qualidades pessoais disfuncionais, geram um efeito ve-
nenoso sério e duradouro sobre os individuos, familias, orga- (2005, p. 30)
nizag¢Ges, comunidades e até mesmo sociedades que lideram”

Lipman-Blumen,

“comportamento dos lideres destinado a prejudicat, ao longo
do tempo, a capacidade de estabelecer e manter relagdes in-
terpessoais positivas, sucesso no trabalho e reputagio favora-
vel"

Lideres que
enfraquecem

Duffy et al.,
(2002, p. 332)

Rosenthal & Pit-

"sdo motivados principalmente pelas suas proprias necessi- :
tinsky, (2000, p.

Narcisismo do lider  gades e crencgas egocéntricas, suplantando as necessidades e

interesses dos constituintes e institui¢des que lideram" 631)
“percepedes dos subordinados sobre a medida em que os su-

Supervisdo abusiva petvisores se envolvem na exibi¢io sustentada de comporta- Tepper, (2000,
mentos verbais e nao-verbais hostis, excluindo o contacto fi- p.178)

sico”

Asforth (1997),

o ) "alguém que usa o seu poder e autoridade de forma opressiva, citado em
Tirania mesquinha ich ! . va. S Iy
caprichosa e talvez vingativa. Sugere, em suma, alguém que Mackey et al.,
domina o seu poder sobre os outros" (2021)

Como evidenciado, a literatura produziu diferentes estilos de lideranga destrutiva onde os
estilos adotam na sua maioria, uma perspectiva centrada no lider (Mackey et al., 2021).

Thoroughgood et al. (2018), criticaram esta visao centrada nos lideres, argumentando que
apesar da sua importancia dos seus tracos e dos comportamentos dos lideres, estes nao po-
dem ser considerados como os tnicos fatores responsaveis para as consequéncias “destruti-
vas” em seguidores e organizagdes e que também por si s6, nao asseguram a ocorréncia de
uma lideranca destrutiva.

Fica também evidente que, ao longo das duas dltimas décadas, a discussio em torno da
lideranga destrutiva desenvolveu-se desde meros comportamentos agressivos do lider, até
um conceito mais integrativo e amplo, que inclui seguidores susceptiveis e o contexto em
que ocorre, contribuindo para uma melhor compreensio do fenémeno (Lundmark et al.,
2021). Apesar da expansao do conceito de lideranga destrutiva, conceitos diferentes de ideias
semelhantes emergiram na literatura, evidenciando dificuldades na implementagao de limites
ao conceito de lideranga destrutiva, dificuldades na concretizagao de uma defini¢ao inequi-
voca, dificuldades na identificacdo dos elementos visados por esta forma de lideranga (i.e.,
seguidores ou organiza¢ao) e ainda dificuldades na distingdo do conceito de lideranga des-
trutiva de outros conceitos relacionados mas distintos, tais como comportamentos de traba-

lho contraproducentes (Krasikova et al., 2013).



Schyns e Schilling, (2013) evidenciam seis aspectos-chave de sobreposi¢ao e distingao dos
construtos de lideranga, que capturam o fenémeno de lideran¢a destrutiva, referidos na ta-
bela anterior: 1) percep¢ao vs comportamento (i.e., algumas defini¢des dos construtos evi-
dénciam uma percepgao dos seguidores em relagio aos comportamento destrutivo do lider,
enquanto outras se referem apenas aos comportamentos dos lideres), 2) intencionalidade
(i.e., algumas defini¢oes incluem uma nogao de intencionalidade destes comportamentos,
enquanto outras nao o evidenciam), 3) duracdo (i.e., algumas defini¢des demonstram um
comportamento destrutivo repetido ao longo do tempo), 4) comportamento (i.e., algumas
defini¢oes evidenciam diferentes formas de comportamento tais como, verbal, nado-verbal e
violéncia fisica), 5) alvo (i.e., algumas defini¢cbes evidenciam os seguidores e/ou a organizacao
e ainda outros alvos fora do contexto intraorganizacional) e 6) consequéncias (i.e., algumas
defini¢oes fazem referéncia direta as consequéncias destas formas de lideranga). Partindo
desses aspectos-chave, a tabela 2 busca identifica-los nas teorias evidenciadas na tabela ante-

rioft.

Tabela 2 - Comparagio de diferentes construtos de lideranca em fungao de aspectos-chave.

Fonte: Adaptado de Schyns e Schilling (2013)

Percepcio
Construto Vs Intencionalidade ~ Duracio Comportamento  Alvo Consequéncias
Comportamento
Bullying do lider C N/A S N/A F N/A
Exclusao do lider C S N/A N/A F N/A
I}nc1v1hdade do C S N/A V/Nv F N/A
lider
Lideranga C S N/A V/Nv F N/A
aversiva
Lideranca C S N/A V/Nv F/Ou N/A
corrupta
Lideranca C S N/A V/Nv/Fi F/O S
descarrilada
Lideranca c S S V/Nv E S
exploradora
Lideranca
carismatica C S N/A V/Nv F N/A
personalizada
Lideranca C S N/A V/Nv F N/A
despdtica
Lideranca S N/A V/Nv F N/A
insincera
Lideranca C S N/A V/Nv Ou N/A




insular

L1dergn§a P S N/A V/Nv N/A N/A
negativa

Lideranca

pseudo- C S N/A V/Nv F N/A
-transformacional

L'1(Ele¥an§a C S N/A V/Nv F N/A
tiranica

L}1d.eran(;a C S S V/Ny F/0/ S
toxica Ou

Lideres que C S S V/Nv F/O N/A
enfraquecem

Narcisismo do li- C S N/A V/Nv F/O N
der

Supgrwsao P N S V/NV F N
abusiva

T1ran1g C N S V/NV F N
mesquinha

Nota: C = comportamento; P = petrcep¢io; S = Sim; N = Nio; N/A = Sem referéncia; V = Verbal;

Nv = Nio verbal; Fi = violéncia fisica; F = Seguidores; O = organiza¢es; Ou = Outros alvos.

A tabela revela que se verificarmos por exemplo, Lideranga pseudo-transformacional e Ti-
rania mesquinha, estas convergem nos fatores-chave propostos por Schyns e Schilling (2013)
mas divergem no grupo que captura agoes destrutivas e objectivos dos lideres, proposto por
Krasikova et al. (2013), enquanto que Lideranca despética e Lideranga insincera, convergem
em ambos, evidenciando a dificuldade de categorizacgao e distingao destes constructos. Esta
analise, é apoiada por Einarsen et al. (2007), que suporta que apesar de existirem convergén-
cias, sobreposi¢des e distingbes entre estes conceitos, nao foi possivel obter-se uma defini¢ao
inequivoca e definitiva para a lideranga destrutiva.

Atendendo a estas dificuldades, diferentes autores procuraram definir a lideranga destrutiva,
ultrapassando as diversas limitagoes aqui ja evidenciadas. A tabela 3 retne essas defini¢oes,

selecionadas a partir da literatura em lideranga destrutiva.

Tabela 3 - Defini¢oes sobre Lideranga destrutiva na literatura. Fonte: Elabora¢ao propria.

Autor Definicao

) “O comportamento sistemtico e repetido de um lider, supervisor ou gestor que viola o interesse
(Einarsen et al.,

legitimo da organizacao, prejudicando e/ ou sabotando os objectivos, tarefas, recursos e eficdcia
2007, p. 207)

da organizacio e/ on a motivagio, bem-estar ou satisfacao profissional dos subordinados.”

) “Processo no qual, durante um longo periodo de tempo, as actividades, experiéncias e/ ou re-
(Schyns & Schil-

lacionamentos de um individuo ou membros de um grupo, sio repetidamente influenciadas
ling, 2013 p. 141)

pelo seu supervisor de um modo que é percebido como hostil e/ on obstructivo.”




“Comportamento volitivo de num lider que possa prejudicar on pretenda prejudicar a organi-

L | zagao e/ ou seguidores do lider ao (a) encorajar fazer com que os seguidores busquem objeti-
(Krasikova et al.,

vos quie contrariem os interesses legitimos da organizacdo ef on (b) empregar um estilo de li-
2013, p. 1310) 1 v )t

deranga que envolva o uso de métodos prejudiciais de influéneia com os seguidores, indepen-

dentemente das justificativas para tal comportamento.”

Einarsen et al., (2007), propuseram uma defini¢ao que evidenciasse comportamentos siste-
maticos e repetidos de lideranca destrutiva contra os seguidores e os legitimos interesses das
organizagoes e intencionalidade nos comportamentos. Desta forma, visaram criar uma defi-
ni¢ao menos ambigua e tao inclusiva quanto possivel. Atendendo a este objectivo, incluiram
na sua defini¢do a nogao de comportamento sistematico e repetido, seguidores, a organizagao
e os seus legitimos interesses como alvos deste tipo de comportamentos e excluiram a inten-
¢ao do lider de causar maleficio.

Criticando a inclusao de comportamentos de direcionados aos seguidores e direcionados a
organizagdao e aos seus legitimos interesses, que constava na proposta de Einarsen et al.,
(2007), por poder ser percepcionada positivamente pelos seguidores dado que poderio be-
neficiar deste tipo de lideranga (ainda que com efeitos nefastos para a organiza¢ao), Schyns
& Schilling (2013), propéem uma nova defini¢ao onde se focam apenas nos seguidores como
alvo, excluindo a organizagao.

Também Krasikova et al. (2013) procuraram conseguir uma definicdo mais abrangente,
tendo como base a definicao de Einarsen et al. (2007). Desta forma, aumentaram e alteraram
esta defini¢do, no que consideraram ser as suas limitagoes. Isto ocorreu nomeadamente ao
evidenciar a importancia da lideran¢a destrutiva ocorrer inserida num processo de lideranga
excluindo portanto, comportamentos que se enquadrem em comportamentos de trabalho
contraproducentes (Brandebo et al., 20106). Propuseram também que uma defini¢ao de lide-
ranga devera ser capaz de distinguir entre o lider encorajar os seguidores a atingirem objecti-
vos destrutivos e o lider usar métodos destrutivos para que os seguidores atingirem objecti-
vos. Por dltimo, evidenciaram que na defini¢ao de lideranga destrutiva, deve estar refletido
um comportamento inerente a vontade do lider, para a diferenciar de actos de lideranca ine-
ficaz.

Tendo a presente dissertagao o objectivo de estudar o papel da lideranca destrutiva na rela-
¢do entre a resisténcia dos seguidores e comportamentos de desempenho nas organizagoes,
sera adotada a defini¢ao proposta por Schyns e Schilling (2013), por se concentrar nos efeitos
da lideranca destrutiva nos seguidores e estando fora do ambito deste trabalho, os seus efeitos

ultimos e mais generalizados nas organizagoes. Nesta definicao, Schyns & Schilling (2013)



evidenciam os termos da “influéncia” como fator motriz para as actividades e influéncia
dentro do grupo. O termo “supervisor” destaca a autoridade formal e contexto hierarquico
pelas quais um lider consegue exercer comportamentos destrutivos a longo-prazo. Ja a ex-
pressao “repeticao durante um longo periodo de tempo”, distingue entre lideranga destrutiva
ou comportamentos destrutivos pontuais. A expressao “percepe¢ao de hostilidade e/ou obs-
trucao” esta presente por serem avaliadas subjectivamente pelos segundo os seguidores. Por
fim, “ individuo ou membro de um grupo”, assume que a lideranga destrutiva pode ocorrer

tendo individuos especificos ou todos os seguidores como alvo.

2.2 Followershep

O estudo dos seguidores como elementos-chave no processo de lideran¢a tem sido larga-
mente ignorado na literatura sobre lideranga (Uhl-Bien et al., 2014; Van Der Velde & Ger-
pott, 2024). Loyola e Aiswarya (2023) enunciam o facto de na literatura sobre fo/lowership, uma
abordagem centrada no lider sobrevalorizar o papel do lider no sucesso ou insucesso de uma
organizagao, enfatizando o seu papel em influenciar e orientar os seguidores para a realizacao
dos objectivos organizacionais e relegando o papel dos seguidores para um plano passivo e

receptivo. A abordagem centrada no lider esta evidenciada na figura 1.

Figura 1- Relagdo dos seguidores com os lideres, a lideranca e os resultados, de acordo com

a abordagem centrada no lider. Fonte: Adaptado de Uhl-Bien et al. (2014).

Abordagem centrada nos lideres.

Conceito: seguidores como destinatarios ou moderadores da influéncia do lider na produgio de re-
sultados.

Lider .
l Lider ———— Resultados
Seguidor —— Resultados Seguidor

Posteriormente, ocorre um movimento para a abordagem centrada nos seguidores, desta-
cando a relevancia, motivagao, contribui¢ao e dinamica dos seguidores no processo de lide-
ranga. Apesar de reconhecer o papel dos seguidores, esta abordagem mantém o seu foco
essencialmente centrado no lider e na forma de como as percepg¢oes dos seguidores ajudam
na construcao dos lideres (Loyola & Aiswarya, 2023).

A figura 2 descreve esta relagao entre o seguidor e o lider no processo de lideranca.



Figura 2 - Relagao dos seguidores com os lideres e a lideranga, de acordo com a visao cen-

trada nos seguidores. Fonte: Adaptado de Uhl-Bien et al. (2014).

Abordagem centrada nos seguidores.

Conceito: Seguidores criam os lideres e a lideranga.

Lider

T

Seguidor

Outras perspectivas, nomeadamente a abordagem relacional e a abordagem baseada nos
papéis dos seguidores, evidenciam o carater deliberado e activo dos seguidores na relagao
com os seus lideres (Loyola & Aiswarya, 2023). A visao relacional, evidenciada na figura 3,
aproxima lideres e seguidores, na construcao da lideranga em que os individuos se envolvem

num relacionamento, que produz a lideranga e seus resultados (Souza & Wood, 2022).

Figura 3 - Relagao dos seguidores com os lideres, a lideranga e os resultados, de acordo

com a visao relacional. Fonte: Adaptado de Uhl-Bien et al. (2014).

Visao relacional.

Conceito: os seguidores envolvem-se com os lideres num processo de influéncia mutua.

Lider

I ——— > Resultados

Seguidor

A abordagem baseada nos papéis dos seguidores, reformula como os lideres exercem a sua
lideranca e os seguidores a seguem, no contexto de papéis hierarquicos. Esta visdo contrasta
com a visao centrada nos lideres, dado que os seguidores sao percebidos como agentes cau-
sais e os lideres como moderadores dos resultados. O principal objectivo desta abordagem é
compreender como os seguidores trabalham com os lideres de forma a contribuirem ou pre-
judicarem a lideranga e os resultados organizacionais (Uhl-Bien et al., 2014). A figura 4 des-

creve as relagdes implicitas a esta abordagem.
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Figura 4 - Relacdo dos seguidores com os lideres, a lideranca e os resultados, de acordo com

a abordagem baseada em papeis. Fonte: Adaptado de Uhl-Bien et al. (2014).

Abordagem baseada nos papéis dos seguidores.

Conceito: lider como destinatario ou moderador da influéncia do seguidor na produgio de resul-
tados.

Lider ————» Resultados Lider

T Seguidor—l—p Resultados

Seguidor

A evolugao destas abordagens foram determinantes no desenvolvimento do estudo do fo/
lowership, mas somente apos a emergéncia da abordagem construcionista, seguida nesta dis-
sertacao, ¢ que lideres e seguidores puderam ser efetivamente considerados como coprodu-
tores da lideranga e resultados (Almeida et al., 2021). A abordagem construcionista conforme
figura 5, considera que os seguidores sdo participantes activos com os lideres na co-producio
da lideranca e do followership e que os seguidores sao influenciados a atingir resultados orga-

nizacionais, por ambos partilhados (Uhl-Bien et al., 2014; Bastardoz & Adriaensen, 2023).

Figura 5 - Relagao dos seguidores com os lideres, a lideranga e os resultados, de acordo

com a abordagem construcionista. Fonte: Adaptado de Uhl-Bien et al., (2014).

Abordagem construcionista.

Conceito: Seguidores como co-criadores com os lideres, da lideranca.

Pessoas
Lider

Lideranga

Pessoas Seguidor

Almeida et al. (2023), mencionam que o fo/lowership pode ser concebido como uma corrente,
onde os seguidores e o lideres alinham-se no sentido de atingir um objectivo organizacional
comum, porém quando esse fluxo ¢é interrompido, os seguidores podem decidir voluntaria-
mente resistir. Quando tomam essa decisao, os seguidores mantém o seu papel formal como

subordinados, mas suspendem o seu papel como seguidor daquele lider (van der Velde &
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Gerpott, 2023). Quando os seguidores tomam esta decisao, podem conformar-se (Tho-
roughgood et al., 2012), abandonar a organizacao (Schmid et al., 2018) ou resistir e desafiar
as intengoes do lider (Tepper et al., 2001). Dado que em nenhum destes casos, existe uma
vontade voluntaria de seguir o lider, os subordinados apenas se mantém seguidores da orga-

nizacao (Almeida et al., 2021).

2.3 Comportamentos de Resisténcia na Relagdo com a Lideranga Destrutiva

Falbe e Yukl (1992) consideram que os seguidores podem responder as tentativas de influ-
éncia dos seus lideres formais, através de trés respostas qualitativamente diferentes, duas das
quais demonstram conformidade, i.e. executando o que foi solicitado através do compro-
misso ou do cumprimento, e outra demonstra ndo-conformidade, i.e. resistindo ao solicitado.
De acordo com os autores, 0 compromisso como resposta ocorre quando o subordinado
concorda e identifica-se com uma ag¢ao ou decisao, é entusiasta em relagao a ela e é propicio
a demonstrar iniciativa, empenho e persisténcia para assegurar que obtem sucesso. O cum-
primento ocorre quando o subordinado executa determinada agdao ou decisdao, mas nao de-
monstra entusiasmo, nem iniciativa ¢ nem a executa com maximo empenho: deste modo
Falbe & Yukl (1992) consideram que o cumprimento ¢ uma conformidade “apatica”. A re-
sisténcia ocorre quando o subordinado se opdem a decisao ou agao e tenta evita-la recusando
promové-la, argumentando contra ela, atrasando a sua execugao ou tentando que seja revo-
gada.

De acordo com Almeida et al., (2021), a resisténcia exercida pelos seguidores pode ser exa-
minada a luz da abordagem baseada em papéis e da abordagem construccionista, isto ¢, a luz
do followership (Uhl-Bien et al., 2014). Deste modo, se um individuo decidir resistir a sua lide-
ranga e em acordo com a abordagem baseada em papéis, ele tornar-se-4 um subordinado; se
decidir resistir a sua lideranga e em acordo com a abordagem construcionista, ele manter-se-
a, porém, um seguidor nao do lider mas dos objectivos da organizagao.

Tepper et al. (2001), salientam que os comportamentos de resisténcia, dividem-se em duas
dimensoes: 1) resisténcia construtiva, que envolve esfor¢os dos seguidores para uma abertura
ao dialogo com o lider, numa base de negociagao e ii) resisténcia disfuncional, que envolve
esforcos para romper com o fluxo de trabalho e contrariar o lider numa base retaliatéria de
resposta passivo-agressiva o que contribui para uma espiral de conflito com o lider (Almeida

et al,, 2023).
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Aghaei et al. (2023) referem-se a resisténcia construtiva como a resisténcia dos seguidores
aplicada a proteger os interesses da organiza¢ao em oposi¢ao a servir interesses-proprios ou
a demonstrar comportamentos de vinganca ou retaliacio. Esta forma de resisténcia implica
uma genuina preocupacao com o desempenho de tarefas, a estabilidade relacional e o pro-
cesso de lideranca (Almeida et al., 2023).

Por outro lado, a resisténcia disfuncional é uma estratégia de resisténcia na qual um seguidor
toma uma atitude de evitar cumprir com o pedido do lider, com atitudes tais como fingir nao
compreender o pedido ou ignora-lo que resultam em consequéncias no desempenho de ta-
refas e na relagao interpessoal, o que contribui para uma espiral de conflito na diade lider-
seguidor (Tepper et al., 2001). Ambas as estratégias de resisténcia, levam a consequéncias nos
individuos e nos seus lideres e ambas as estratégias sao direcionadas por caracteristicas rela-
cionadas com os seguidores (Almeida et al., 2023) e o contexto (Li et al., 2023).

Conforme referido anteriormente, existe um corpo extenso de literatura que discute as

consequéncias dos efeitos da lideranga destrutiva e do impacto das suas consequéncias nos
seguidores, mas o corpo de literatura que analisa os comportamentos dos seguidores como
antecedentes desta forma de lideranga é muito limitado (Gintner et al., 2021).
Krasikova et al. (2013) salientam que um preditor importante para que o lider se envolva em
comportamentos de lideranca destrutiva é a sua percepg¢ao de bloqueios para atingir os seus
objetivos. Nesta linha de literatura, estudos como Eissa et al. (2020), propuseram-se “inverter
a lente” mas focaram-se nos comportamentos interpessoais desviantes dos seguidores no
ambiente de trabalho, como antecedentes de uma forma de supervisao abusiva. 4 os estudos
de Guntner et al. (2021) focaram-se nos comportamentos de resisténcia como antecedentes
mas sob uma perpectiva estrita de uma forma de lideranc¢a destrutiva denominada “tirania
mesquinha”.

De acordo com o enuunciado anterioremente, espera-se que 0s comportamentos de resis-
téncia construtiva contribuam para uma diminui¢ao dos comportamentos de lideranga des-
trutiva e espera-se que os comportamentos de resisténcia disfuncional intensifiquem poten-
ciais comportamentos destrutivos da lideranga, refletindo-se nos comportamentos de desem-
penho dos seguidores.

Atendendo ao exposto, formulam-se as seguintes hipoteses:

Hzpotese 1a: Os comportamentos de resisténcia construtiva de seguidores estio negativamente re-

lacionados com os comportamentos de lideranca destrutiva.
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Hzpotese 1b: Os comportamentos de resisténcia disfuncional de seguidores estio positivamente re-

lacionados com os comportamentos de lideranca destrutiva.

2.4 Comportamentos de Desempenho na relagido com a Lideranga Destrutiva

As organiza¢oes reconhecem atualmente que a satisfagao dos seus colaboradores, vai para
além da natureza superficial da sua relacio com a organizagao, sendo que um colaborador
envolvido com a empresa ¢ aquele que partilha dos valores da empresa e se empenha na
busca dos seus objectivos. (Patil et al., 2023).

Organ (1988), introduziu o conceito de Comportamentos de Cidadania Organizacional
(CCO). De acordo com o autor, estes comportamentos podem ser definidos como “com-
portamentos individuais discricionarios, nao reconhecido direta ou explicitamente pelo sis-
tema formal de recompensas e que, no seu conjunto, promove o funcionamento efetivo da
organizagao” (p. 4). Estes comportamentos incluem, para além de outras iniciativas, ajudar
os colegas de trabalho, facilitar o sucesso da equipa, minimizar desperdicio e aceitar volun-
tariamente responsabilidades adicionais além das que sao exigidas formalmente (Patil et al.,
2023). Tais comportamentos por parte dos individuos, permitem que os gestores possam
dedicar mais tempo a atividades estratégicas, fazer uma melhor utiliza¢ao dos seus recursos,
tornando as organiza¢bes um local melhor para trabalhar para resultar num bom funciona-
mento da organizaciao (Kumari et al., 2018).

Patil et al. (2023) demonstram ainda que a influenciar os CCO estao as relagdes dos subor-
dinados com os seus lideres formais e que o suporte que estes lhes providenciam, correlaci-
ona-se positivamente com o aumento dos CCO. De igual forma, Srivastava e Dhar (2019)
concluem que seguidores que encontram comportamentos de lideranca construtiva, nas suas
organizagoes, tendem a ter um aumento dos seus CCO, enquanto que, aqueles expostos a
comportamentos de lideranga destrutiva, tendem a ter menores niveis de CCO.

Neste sentido, as organizagoes devem identificar as variaveis que podem ter um impacto
nos CCO, conhecer antecipadamente os factores que determinam estes comportamentos e
esforcar-se por melhorar esses factores, de modo que os trabalhadores sejam encorajados a
adotar estes comportamentos (Singh et al., 2023).

No trabalho de Karadag e Dulay (2021), os autores concluiram que a lideranga destrutiva

tem um impacto negativo nos CCO pois levam a que os individuos tenham sentimentos
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negativos em relagao a eles préprios e ao seu trabalho. Porém, os CCO nao sio os unicos
comportamentos de desempenho afetados pela lideranga destrutiva. Segundo Motowidlo e
Van Scotter (1994), desempenho de tarefas (DT) pode ser definido como “atividades que
contribuem para o nucleo técnico da organizacio, seja diretamente, implementando uma
parte de seu processo tecnolégico, ou indiretamente, fornecendo-lhe os materiais ou servigos
necessarios” (p.476). Comportamentos referentes a desempenho de tarefas, incluem a reali-
zagao das tarefas atribuidas, o cumprimento das responsabilidades descritas nas fungdes pro-
fissionais, cumprimento dos requisitos formais de desempenho do posto de trabalho, reali-
zagao e envolvimento de actividades que afectam diretamente a avaliagio do desempenho e
centram-se em cada aspeto do trabalho formal (Saraih, 2014, p. 65).

Mharapara et al. (2022) demonstram que os comportamentos de liderancga destrutiva estao
fortemente relacionados com a insatisfacao dos seguidores com o lider e com a degradacio
da satisfacdao no trabalho e afetam negativamente a aplicagao de todo o potencial dos segui-
dores no seu desempenho.

Desta forma e com suporte em varios artigos (e.g., Krasikova et al. 2013; Tepper, 2007) e
meta-analises (e.g., Schyns e Schilling, 2013), espera-se que os comportamentos de lideranga
destrutiva estejam negativamente relacionados com os comportamentos de desempenho

(CCO e DT) dos seguidores nas organizagoes.

Hzpotese 2a: Os comportamentos de lideranca destrutiva estao negativamente relacionado com os

comportamentos de cidadania organizacional dos seguidores.

Hzpotese 2b: Os comportamentos de lideranca destrutiva estao negativamente relacionados com o

desempenho de tarefas dos seguidores.

Anteriormente evidenciou-se os comportamentos de resisténcia construtiva, referem-se a
comportamentos de seguidores que estio em linha com os interesses da organiza¢ao e dos
seus stakeholders, aplicada a proteger os interesses da organizagao (Aghaei et al., 2023). Evi-
denciou-se que os CCO sao comportamentos voluntarios e éticos (Eissa et al., 2020) e que
em conjunto com o cumprimento dos requisitos formais da funcao, isto ¢, do DT, sio cru-
ciais para o sucesso de uma organizag¢ao e sendo por isso muito importante para uma orga-
nizagao, promové-los junto dos seus funcionarios (Singh et al., 2023).

Aghaei et al. (2023) salientam ainda, que os conceitos implitios aos CCO (inteng¢oes positi-

vas para a organizagao, voluntarismo e cooperagao para os pares) sugerem que estes estao
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associados com crengas e atitudes activas de participagao na prossecu¢ao dos objectivos da
organizagao que sao atributos partilhados por seguidores que optam pela estratégia de resis-
téncia construtiva, especialmente ao nivel das crengas em co-producio, a luz do followership
(Almeida et al., 2021).

Com e Kiziloglu (2018) demonstram ainda, uma forte relagao entre resisténcia de seguidores
(especialmente face a agdes nao éticas) e os CCO. Deste modo e atuando como fatores de-
pendentes do grau de envolvimento dos individuos e que convergem para os interesses de
uma organizagao, espera-se que os comportamentos de resisténcia construtiva estejam posi-

tivamente relacionados com os comportamentos de CCO e DT dos seguidores.

Hzpotese 3a: Os comportamentos de resisténcia construtiva dos seguidores estdo positivamente re-

lacionados com os comportamentos de cidadania organizacional dos seguidores.

Hzpotese 3b: Os comportamentos de resiténcia construtiva dos seguidores estao positivamente rela-

cionados efeitos com os desempenho de tarefas dos seguidores.

Por outro lado, Vecchio et al. (2010) demonstram que as caracteristicas da resisténcia dis-
funcional se caracterizam pela nao concretizagao da tarefa ou ac¢ao requerida pelo lider, que
tém o potencial de ir contra ao eficicia e interesses da organizag¢do interrompendo o fluxo
de trabalho e arriscando o cumprimento de objectivos de seguidores, colegas e lideres, exi-
gindo também mais dos seus recursos, tempo de execugao e disponibilidade de outros indi-
vividuos. Neste sentido, é plausivel esperar-se que os comportamentos de resisténcia disfun-
cional estejam negativamente relacionados com os comportamentos de CCO e DT dos se-

guidores.

Hzpotese 4a: Os comportamentos de resisténcia disfuncional dos seguidores estao negativamente

relacionados com os comportamentos de cidadania organizacional dos seguidores.

Hzpotese 4b: Os comportamentos de resisténcia disfuncional dos seguidores estao negativamente

relacionados com desempenho de tarefas dos seguidores.

Guntner et al. (2021) apontam que o fenémeno da lideranga destrutiva pode ter como ori-
gem atributos relacionados com o proprio lider ou fatores externos a ele, nomeadamente

fatores relacionados com as estratégias de compromisso, cumprimento ou resisténcia dos
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seguidores (Falbe & Yukl, 1992). Tepper et al. (2000) assinalam que os lideres sao mais favo-
raveis a seguidores que seguem uma resisténcia negocial (construtiva) do que aos que apre-
sentam uma resisténcia de recusa (disfuncional), o que indica que terdo uma perspectiva mais
favoravel em relagao aos CCO e DT dos seguidores, para seguidores que apresentem estra-
tégias de resisténcia construtiva.

Estabelecida a argumentagio para a relagao entre as duas estratégias de comportamentos
de resisténcia dos seguidores e o seu desempenho de tarefas ao nivel de CCO e DT, a relacao
e impactos significativos das estratégias de resisténcia com os comportamentos de lideranga
destrutiva (e.g., Guntner et al., 2021) e os impactos da lideranga destrutiva nos CCO e DT
(e.g., Karadag & Dulay, 2021; Mharapara et al., 2022) espera-se que os comportamentos de
lideranga destrutiva tenham um efeito medidador na relagao entre os comportamentos de
resisténcia dos seguidores e os CCO e DT dos seguidores. Para tal, avancam-se as seguintes

hipoteses:

Hzpotese Sa: Os comportamentos de lideranca destrutiva serao mediadores da relagao entre resis-

téncia construtiva dos seguidores ¢ os CCO dos seguidores.

Hzpotese Sb: Os comportamentos de lideranca destrutiva serao mediadores da relagao entre resis-

téncia construtiva dos seguidores e os DT dos seguidores.

Hzpotese Sc: Os comportamentos de lideranca destrutiva serdo mediadores da relagio entre resis-

téncia disfuncional dos seguidores e os CCO dos seguidores.

Hzpotese Sd: Os comportamentos de lideranca destrutiva serao mediadores da relagao entre resis-

téncia disfuncioan! dos seguidores e os DT dos seguidores.
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3. Modelo Conceptual

Esta dissertagao pretende estudar, como de que forma a resisténcia construtiva e a resistén-
cia disfuncional, influenciam os comportamentos de lideranga destrutiva e como estes com-
portamentos de lideranca se refletem por sua vez nos comportamentos de CCO e DT dos
seguidores. Posto isto, o modelo conceptual do estudo apresenta as relagdes entre variaveis

e hipoteses propostas a estudo.

Figura 6 - Modelo Conceptual de Investigaciao. Fonte: Elaboragao propria.

Constr_Resis - Org_Cit Beh

Destru_Lead

Dysf_resis Task_Per

Constr_Resis — Resisténcia construtiva; Dysf” resis - Resisténcia disfuncional; Destru_Iead — 1ideranga
destrutiva; Org_Cit_Beh — Comportamentos de cidadania organizacional; Task_Per — Desempenho
de tarefas.
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4. Metodologia

4.1 Método de investigagiao

Enunciadas as hipéteses de investigacao definidas, foi determinado que o método mais
adequado para as testar sustenta-se numa natureza quantitativa, através da elaboragao e apli-
cagao de inquéritos por via de um questionario. O questionario, “como principal e mais do-
minante forma de recolha de dados primarios e quantitativos, torna o processo de recolha
de dados normalizado e comparavel” (Taherdoost, 2022, p. 8), permitindo dar resposta a um
determinado problema ou fenémeno.

Esta método, tem como potencialidades uma mais rapida e automatica recolha e posterior
analise de uma multiplicidade de dados no estabelecimento de potenciais correlagdes entre
variaveis, assim como no tratamento de dados por sistematizacao de resultados e conse-
quente facilidade de analise (Batista et al., 2021). Ponderado o método de amostragem a
utilizar, para responder as questdes deste estudo e apesar dos seus inconvenientes, foi consi-
derado o método de amostragem nio probabilistico, nomeadamente por conveniéncia, pelas
vantagens da praticidade da aplicagao, de poder ter como alvo grupos particulares de popu-
lagao e de ser menos dispendioso e demorado (Galloway, 2005). Posteriormente o questio-
nario foi divulgado em plataformas on/ine, com o objectivo da maior dispersao geografica e

obtenc¢ao do maior nimero de respostas possivel.

4.2 Procedimento

4.2.1 Preparagao do Questionario

Para a elabora¢io deste questionario, tornou-se necessario previamente identificar e evitar
potenciais enviesamentos, mitigando desta forma os seus impactos negativos na qualidade
dos resultados obtidos. Kock et al. (2021) salientam que os questionarios sao susceptiveis
quer a enviesamento de método comum, quer a efeitos de variancia de método comum. De
acordo com Podsakoff et al. (2003), a variancia do método comum ¢ definida como a vari-
ancia do erro sistematico que deriva de um método comum utilizado para medir os constru-
tos do estudo. Deste modo, quando a variancia do método comum afeta a relagio entre as
variaveis medidas no estudo, verifica-se a presenca de enviesamento de método comum. O

enviesamento do método comum pode ocorrer quando num mesmo inquérito aplicado,
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tanto para as variaveis independentes como as para as variaveis dependentes o método de
respostas é 0 mesmo ou seja, ¢ comum Kock et al. (2021).

Sendo os inquéritos a forma de recolha utilizada neste estudo, foram identificadas em Pod-
sakoff et al. (2003), as fontes potenciais de enviesamento de método comum que pudessem
ser prejudiciais a validade do instrumento utilizado e foram adotadas as propostas de con-
trolo procedimental para mitigar os efeitos de potencial enviesamento.

Conforme indicados por Kock et al. (2021), foram adotados controlos procedimentais (i.e.,

ex ante) a recolha dos dados detalhados na tabela 4.

Tabela 4 — Controlo procedimental do método de enviesamento comum. Fonte: Adaptado

de Kock et al. (2021).

Controlo do método de en- Interpretacio Aplica¢io no presente trabalho

viesamento comum

. . Dados das variaveis independentes e
Fontes diversificadas para as . .
. Combinar dados de autorelato dependentes recolhidos por autorrelato
variaveis independentes e . .
com outra fonte dos seguidores e por relato dos seus li-

dependentes .
deres formais diretos

Foi assegurada a clareza das instrugoes
de preenchimento e divulgagio, comu-
nicando ndo haver respostas certas ou
erradas e garantindo o anonimato dos
Fornecer instrucoes claras; asse- dados recolhidos e que os inquitidos
. . gurar o anonimato das respostas; compreendiam esta irfomagio. O ques-
Construcio do questionario L . P . .
evitar itens complexos ou ambi- tionario foi mantido tio consiso
guos; manter inquérito consiso quanto possivel e mitigadas possiveis
redundéncias para aumentar a motiva-
¢do dos respondentes. As questdes foi
aplicado o critério de obrigatoriedade e
foram distribuidas aleatoriamente.

Os dados relativos a autorrelato foram

Colectar dados de autorrelato recolhidos com um intervalo nio infe-
Sepragio temporal da mesma fonte mas em mo- rior a cinco dias e os dados relativos a
mentos diferentes diade foi recolhido num terceiro mo-

mento.

. ., Foram aplicadas escalas com diferentes
. . Diversificar as escalas do inqué- , . .
Separagio metodolégica ) nimero de categorias para as diferentes

tito L
vatidveis.

A informagio disponibilizada, sem pre-
Ocultar o interesse do estudo e juizo da clareza das instrugdes necessa-

Sepracio psicologica as relagoes entre variaveis a me- rias formecer, ocultou o interesse ul-
dir timo do estudo assim como as relagdes

entre variaveis a estudat.

Dado que o questionario presente neste trabalho, inclui questionarios ja previamente vali-

dados na literatura foram adotadas as recomendagdes feitas pelos seus autores, para melhorar
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a validade das respectivas escalas com alteracOes a escrita de alguns itens (e.g., Lundmark et
al., 2021).

Para a versio em lingua portuguesa, procedeu-se a tradugao de cada item das escalas ante-
riormente validadas na literatura da lingua inglesa original e solicitou-se a revisao dessa tra-
dugio pelo orientador e co-orientador deste trabalho e posterioremente procedeu-se a rever-
sao a lingua inglesa, onde o autor deste trabalho confirmou que os itens estavam idénticos
em sentido a versao original. Para a versao do questionario em lingua inglesa, utilizaram-se
os itens das diferentes escalas na sua escrita original.

O primeiro questionario é composto de 28 questoes, sendo 12 de caracterizagao demogra-
fica e profissional e 11 referentes as escalas de resisténcia, 1 referentes a percepgao dos efeitos
gerados pelos comportamentos de resisténcia, 3 referentes a codificagdo e confidencialidade
dos dados dos respondentes e 1 para controlo da atengdo dos respondentes. O segundo
questionario é composto por 45 questoes sendo 2 referentes a codificagao dos questionarios
e confidencialidade dos dados dos respondentes, 20 referentes a escala de lideranga destru-
tiva, 16 referentes aos CCO e 5 referentes ao DT, 1 para controlo da atengao dos responden-
tes e 1 referente ao desejo de partilha de resultados com os respondentes. O terceiro questi-
onario é composto por 36 questdes, sendo destas 2 referentes a codificagao e confidenciali-
dade dos dados dos respondentes, 16 de avaliagdo pelo supervisor referentes aos CCO e 5
referentes a0 DT dos subordinados, 10 referentes a sua caracterizagao demografica e profis-
sional, 1 para controlo da aten¢ao dos respondentes e 2 referentes ao desejo de partilha dos
resultados do estudo com os respondentes.

O questionario utilizado neste estudo, pode ser verificado na sua versao em portugués no

Anexo 1.

4.2.2 Amostra

Atendendo a natureza deste estudo, foram aplicados critérios de selecgao a populagao alvo
da aplicagdo dos inquéritos. Como tal, os inquéritos foram aplicados a trabalhadores cujo
periodo minimo de desempenho de fungdes na organizagao e de relagiao profissional com o
seu lider fosse de pelo menos seis meses, de acordo com o evidenciado por Aasland et al.
(2010). Este periodo minimo de desempenho de fungdes foi também fundamental para que

se pudesse obter relatos exclusivamente de comportamentos de lideranga destrutiva, repeti-

21



dos e sistematicos. Para além destas instru¢des constarem nas instrug¢oes e proposta de pre-
enchimento do questionario, foram ainda introduzidas nos inquéritos, duas questdes de con-

trolo para refor¢ar o cumprimento das condigoes dos critérios de selecgao da amostra.

4.2.3 Medidas

Na prossecucao dos objectivos deste trabalho e de forma a garantir a validade dos questio-
narios, foram utilizadas escalas ja validadas na literatura e que sao apresentadas nas tabelas 4,
5, 6 ¢ 7. Para avaliar as formas de resisténcia dos seguidores face a pedidos ou influéncias
dos seus lideres, para as variaveis de resisténcia construtiva e disfuncional, foi utilizada uma
escala proposta por Tepper et al. (1998; 2001), sendo a escala de resisténcia construtiva com-

posta por 5 itens (=0,92) e a escala de resisténcia disfuncional constituida por 6 itens

(0=0,83). Foi requerido aos inquiridos que avaliassem os itens das variaveis independentes,
resisténcia construtiva e resisténcia disfuncional através de uma escala de Likert de 5 pontos
de frequéncia, sendo“1=nao me recordo de ter alguma vez utilizado esta tactica’; 2=""muito
raramente uso esta tactica”’; “3=ocasionalmente uso esta tactica’; “4=uso esta tictica com

alguma frequéncia” e “5=uso esta tactica com muita frequéncia”.

Tabela 4 - Construto, fonte, itens e Alpha de Cronbach para as escalas de resisténcia cons-

trutiva e resisténcia disfuncional. Fonte: Elaboragao proépria.

Alpha de Cronbach
Construto Itens
e Fonte
Pedi explicagdes adicionais e esclarecimentos.
Eu expliquei que isso deveria ser feito de forma diferente.
Convenci 0/a meu/minha supetvisor(a) a reavaliat se a tatefa o=0.92
. A . b
Resisténcia 1 R
. vale a pena ou nao. Tepper et al. (2001)
Construtiva

Eu expliquei que a tarefa nio produziria os beneficios espera-

dos.

Apresentei razoes logicas para realizar a tarefa de forma dife-

rente ou numa altura diferente.
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Ignotei o meu/minha supetvisor(a).

Nio prestei aten¢io ao meu/minha supervisor(a).

o Agi como se nunca me tivesse pedido para o fazer. 0=0,83
Resisténcia

. . Tepper et al. (2001)
Disfuncional Apenas disse que nio.

Fiz um esfor¢o hesitante e depois disse que nio a consegui

fazer.

Menosprezei o que o meu/minha supetvisor(a) diz.

Adionalmente, questionamos os seguidores acerca da frequéncia com que os comportamen-
tos adotados de resisténcia construtiva reduzem os comportamentos do lider percebidos
como hostis e/ou obstrutivos (e.g “Ao adotar estes comportamentos que indiquei antetiot-
mente, reduzi os seus comportamentos hostis ¢/ou obstrutivos”). Foi socilitado que respon-
desse numa escala de Likert de 5 pontos, variando entre “l1=nunca” a “5=sempre”.

Em relagao aos comportamentos de lideranga destrutiva, e de acordo com Lundmark et al.
(2021), a lideranga destrutiva é melhor compreendida como um fenémeno multidimensional
e como tal devera ser medida através de escalas também multidimensionais. Assim, foi utili-
zada o questionario “Destrudo-L” proposto por Larsson et al. (2012) e adaptada por Lund-
mark et al. (2021), constituido por 5 sub-dimensoes de 4 itens cada: “arrogante/injusto”
(0=0,75); “ameaca/pune/exige demais”(0=0,69) e “egocéntrico/falso”(a=0,78), refletindo
uma perspectiva comportamental activa e as sub-dimensées “passivo/covarde” (a=0,75) e

“incerto/pouco claro/confuso” (a=0,78) refletindo uma petrspectiva comportamental pas-
siva (Camgoz & Karapinar, 2021). Atendendo a limitagao demonstrada por Lundmark et al.
(2021), para a baixa carga fatorial relativa a subdimensao “egoista/falso”, detrivada presumi-
velmente por dois itens escritos numa forma positiva e dois itens escritos numa forma nega-
tiva, na sua versao original, todos os itens desta subdimensao foram reescritos numa forma
negativa.

Foi solicitado aos inquiridos que respondessem por uma escala de Likert de 6 pontos, vari-

ando entre “l1=nunca/quase nunca” a “6=sempre”.
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Tabela 5 - Construto, fonte, itens e Alpha de Cronbach para o Questionario “Destrudo-L”.

Fonte: Elaborag¢ao propria.

Construto

Subdimensio

Itens

Alpha de Cronbach e

Fonte

Lideranga

Destrutiva

Arrogante /injusto

Faz os subordinados parecerem estipi-

dos.

Tem um comportamento arrogante.

Trata as pessoas de forma diferente.

E desagradavel.

a=0,75
Larsson et al. (2012)

Amacga/pune/

exige demais

Mostra tendéncias violentas.

Castiga os subordinados que cometem
erros ou nao atingem os objectivos esta-

belecidos.

Usa ameagas para conseguir O que quet.

Faz exigéncias que ndo sio razoaveis.

o=0,69
Larsson et al. (2012)

Nio atribui o mérito do trabalho aos

respectivos subordinados.

Nio coloca as necessidades do grupo a

frente das suas proprias necessidades.

. a=0,78
Egocéntrico/falso
Larsson et al. (2012)
Nio confia nos seus subordinados.
Nio cumpte as promessas que faz aos
seus subordinados
Nio se atreve a confrontar 0s outtos.
Nao se manifesta entre subordinados. a=0.75
. >
Passivo/covarde

Nio mostra um interesse ativo.

Nio assume o controlo das coisas.

Larsson et al. (2012)
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Mostra inseguranca no seu papel.

Incerto/pouco E mau a estruturar e a planear.

claro/confuso a=0,78
Da instrugées pouco claras.
Larsson et al. (2012)

Comporta-se de forma confusa.

Para avaliagdo dos comportamentos de CCO dos seguidores, foi utilizada uma escala de 2
dimensoes de 16 itens, proposta por Lee e Allen (2002), adaptada para a versio de autorelato.
As dimensoes OCBI, direccionada ao individuo (0=0,83) ¢ a dimensao OCBO, direccionada
a organizacio (=0,88) sao compostas por 8 itens cada. Foi solicitado aos inquiridos que
respondessem através de uma escala de Likert de 7 pontos, compreendida entre “1=nunca”

e “7=sempre”.

Tabela 6 - Construto, fonte, itens, sub-dimensoes e Alpha de Cronbach para os CCO. Fonte:

Elaboragao propria.
Alpha de
Construto Subdimensio Itens Cronbach e
Fonte
Ajuda os que estiveram ausentes.
De bom grado da o seu tempo para ajudar ou-
tros que tém dificuldades relacionadas com o
trabalho.
Ajusta o seu hordrio de trabalho para ter em
Comportamentos conta os pedidos de folga dos outros trabalha-
de Cidadania dores.
o a=0,83
Organizacional Faz tudo o que estiver ao seu alcance para que
OCBI . . .
0s novos funcionirios se sintam bem-vindos Tee & Allen
no grupo de trabalho. (2002)

Mostra preocupagio e cortesia genuinas para
com os colegas de trabalho, mesmo nas situa-

¢Oes profissionais ou pessoais mais dificeis.

Dedica algum tempo a ajudar outros em ques-

toes profissionais e ndo profissionais.
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Ajuda os outros nas suas tarefas.

Partilha os seus bens pessoais com 0s outtos

para ajudar no seu trabalho.

Realiza as ac¢oes que ndo lhe foram solicita-
das, mas que sabe que ajudara a imagem da or-

ganizagao.

Acompanha o desenvolvimento da organiza-

cao.

Defende a organizagio quando outros empre-

gados a criticam.

Demonstra orgulho quando representa a orga- a=0,38
OCBO — o
nizag¢do em publico.
Lee & Allen
Fornece ideias para melhorar o funciona- (2002)

mento da organizac¢o.

Expressa lealdade para com a organizacio.

Toma medidas para proteger a organiza¢do de

potenciais problemas.

Demonstra preocupacio com a imagem da or-

ganizagio.

Para avaliagao do DT dos seguidores, foi utilizada o Questionario de Desempenho de Tra-
balho Individual - Individual Work Performance Questionnaire 1.0 - proposto por Koopmans et
al., (2014), apenas para a escala de DT (a=0,79) e adaptada a escrita, que para a versdao de
autorelato, quer para a versao de avaliagao dos seguidores pelos seus lideres diretos.

Foi solicitado aos inquiridos que respondessem através de uma escala de Likert de 5 pontos,

compreendida entre “l1=raramente” e “5=sempre”.

Tabela 7 - Construto, fonte, itens, sub-dimensoes e Alpha de Cronbach para o DT.

Fonte: Elaboragao propria.

Consegui planear o meu trabalho de modo a

Desempenho de que fosse feito a tempo.

Tarefas _
a=0,79
O meu planeamento foi 6timo.
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Tive em mente os resultados que tinha de al- Koopmans,
cancar no meu trabalho. Bernaards,
Hildebrandt,
De Vet, et al.
(2014)

Desempenho In-

.. Consegui separar as questoes principais das
dividual de tra- gul sep q princip

balho questoes secundarias no trabalho.

Consegui realizar bem o meu trabalho com o

minimo de tempo e esforgo.

4.2.4 Variaveis de Controlo

As variaveis de controlo possuem um papel central no desenho e teste de um estudo em-
pirico (Nielsen & Raswant, 2018). Para além das escalas referidas anteriormente, o questio-
nario incluiu questoes sociodemograficas e de atributos profissionais a lideres e seguidores,
incluidas a partir do contexto tedrico e especifico para este estudo.

De forma a caracterizar os atributos dos participantes, foram recolhidas dos subordinados
e supervisores, informacdes acerca da nacionalidade, idade, género, habilitagdes literarias,
situagao profissional e pafs onde exerce a profissao.

Foram ainda solicitadas a lideres e seguidores, informagdes relativas a situagao profissional
tais como regime de trabalho, antiguidade na organizacao, frequéncia de contacto com o
supervisor ou subordinado e ainda, o setor de actividade e o numero de trabalhadores da
organizagao.

As variaveis utilizadas como controlo, foram primeiramente identificadas a patir da matriz
de correlagdes e posteriormente selcionadas a partir da significancia dos seus coeficientes de

caminho.

4.2.5 Divulgagio dos Questionarios

Os inquéritos foram criados no GoogleForms e divulgados através de duas plataformas online
— o Amazon Mechanical Turk (Mturk) e o Prolific. Peer et al. (2022) argumentam a qualidade,
rapidez, conveniéncia de custos e diversidade de individuos destas plataformas como ferra-
menta de recolha de dados quando comparada com métodos de recolha on/ine tradicionais.
Apesar da similaridade das vantagens de ambas as plataformas, os autores salientam as dife-

rengas na qualidade dos dados obtidos em cada, sugerindo que o Pro/ific apresenta maior
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qualidade nos dados recolhidos comparativamente ao Mzurk. Entio, por forma a maximizar
a qualidade dos resultados colectados na plataforma Mturk foram seguidas as recomendagdes
de Young & Young (2019). Deste modo, para divulgacao dos questionarios, procedeu-se a
uma selec¢ao prévia de participantes que cumprissem com o critério de reputagao (i.e., Tarefas
de Inteligéncia Humana aprovadas) superior a 95%, tanto na plataforma Pro/ific como na plata-
forma Mturk.

Aos participantes foi ainda dado a conhecer o ambito de estudo, apresentagao e instrugoes
acerca das fases que se seguiriam, tempo estimado de resposta e compensagoes pelo preen-
chimento do inquérito. Foi ainda divulgado o contacto do autor do estudo para estabelecer
uma comunicagao direta e constante entre o autor e os participantes. Aos participantes foi
descrito o termo de confidencialidade e anonimato do estudo, sendo obrigatéria a sua acei-
tacdo antes de prosseguir com o questionario. Por fim, foi solicitado a cada participante a
introdugdo de um cédigo de conclusdo que foi facultado no final do inquérito, como garantia
de uma submissao das respostas bem sucedida.

Em relagao ao Prolific foi também descrito o ambito de estudo, a apresentacao e instrugoes
acerca das fases que se seguiriam, assim como tempo estimado de resposta e compensagoes
pelo preenchimento do inquérito. Foi também divulgado o contacto do autor do estudo para
estabelecer comunicagdo entre o autor e 0s participantes como via adicional ao sistema de
mensagens escritas interno do Pro/ific. Foi também descrito o termo de confidencialidade e
anonimato do estudo, sendo obrigatéria a sua aceitacdo antes de prosseguir com o questio-
nario. Por fim, foi solicitado a cada participante a introdu¢ao de um cédigo de conclusao
que foi facultado no final do inquérito garantindo a correta submissao das respostas.

Os termos de divulgagao dos questionarios foram idénticos em ambas as plataformas,
sendo que os questionarios destinados aos subordinados respeitaram a mesma separagao
temporal. Apds a submissio e posterior validagao do segundo questionario, foi solicitado a
cada participante qualificado, que divulgasse o terceiro questionario a sua chefia direta.

O namero de respostas obtidas para o primeiro questionario foi de 553 respostas, tendo
sido 261 obtidas através do Pro/ific e 292 através do Mrurk. Contudo um total de 47 inquiridos
nao cumpriram os critérios necessarios de perfodo minimo de desempenho de fungdes na
organizagao e de relacdo profissional com o seu lider de pelo menos seis meses (22 no Prolific
e 17 no Mturk) e outros 115 falharam na questao de controlo de atengao do inquirido (1 no
Prolific e 114 no Mturk), o que resultou num total de 477 respostas validas, as quais 235 foram

obtidas através do Pro/ific e 242 obtidas através do Mrurk.

28



Para o segundo questionario foram obtidas 313 respostas, as quais 285 respostas validas,
tendo sido 210 obtidas através do Pro/ific e 75 obtidas pelo Mzurk. Ja para o terceiro questio-
nario, recolhido junto dos lideres diretos, foi obtido um total de 79 respostas, sendo apenas
67 respostas validas.

Relativamente aos seguidores, 44,8% sao do género feminino, 53,7% do género masculino
e 1,5% preferiu nao revelar. Destes, 14,9% dos seguidores tém idades compreendidas entre
os 18 e os 25 anos, 31,3% tem idades entre 0s 26 € 33 anos e também entre os 34 e 41 anos,
10,4% tem idades entre os 42 e os 50 anos e 11,9% tem idade superior a 50 anos. Em relagao
a nacionalidade 31,3% sdo britanicos, 22,4% sio sul-africanos, 13,4% sido norte-americanos,
11,9% canadianos, 4,5% irlandeses, 3,0% ingleses e 1,5% sdo indianos, israelitas, malaios,
portugueses, escoceses, espanhois e zimbabuenses. Em rela¢ao as habilitacGes literarias,
50,7% detém licenciatura/bacharelato, 17,9% detém grau de doutoramento, 17,9% possuem
o 3° ciclo de educagio, 7,5% possuem o 2° ciclo de educagao e 3% ou possuem o 1° ciclo de
formagao. Destes, 49% dos seguidores possuem contrato sem termo, enquanto que 43,4%
possuem contrato a termo. Seguem-se os trabalhadores independentes que totalizam 6,0% e
os estagiarios com 1,5%.

Em relagao ao setor de atividade 14,9% trabalha no setor de Comércio e 11,9% no setor
das actividades artisticas, de espetaculos, desportivas e recreativas. Em percentagens iguais
de 10,4% seguem-se os setores da Educacio, Informacgao e Comunicagao e Industrias trans-
formadoras, com 9% o setor das Finangas e Seguros, 7,5% no setor de Administracao publica
e defesa, 4,5% em Saide e Apoio social, tendo igual percentagem o setor das atividades de
consultoria, cientificas, técnicas e similares e o setor de Alojamento, Restauragao e similares.
Os setores de agricultura, pescas, floresta, producdo animal e caga dividem 1,5% com os
setores de Imobiliario e também com o setor de Transportes e Armazenamento. Outros
setores de atividade da organizagao nao especificados, totalizam 7,5% do total de inquiridos.

Relativamente a dimensao das organizagdes, 47,8% dos inquiridos trabalham em organiza-
¢Oes com mais de 249 trabalhadores, seguido de 29,9% que trabalham em organizagdes que
tem entre 50 e 249 trabalhadores, 11,9% em organiza¢cbes com um numero de trabalhadores
entre 10 e 49 e 10,4% em organiza¢des com um numero inferior a 10 colaboradores. Do
grupo a maior parte trabalha no Reino Unido (22,4%), Africa do sul (20,9%) e Canada
(19,4%). O regime de trabalho praticado ¢ na sua maioria o regime totalmente presencial
(53,7%), seguido de regime hibrido (38,8%) e de regime totalmente remoto (7,5%).

Em relagao ao contato direto com o lider formal, 37,3% dos individuos inquiridos tem

contacto direto diariamente, 14,9% tem contacto uma vez por semana, 13,4% tem contacto
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direto duas vezes por semana, 14,9% também com contacto direto superior a duas vezes por
semana, 16,4% tem contacto inferior a uma vez por semana e 3,0% nio tem contacto direto.
Com relagao aos lideres formais, 56,7% sao do género masculino e 43,3% do género femi-
nino, tendo 29,9% o grau de doutorado, 46,3% licenciatura ou bacharelato, 7,5% o ensino
secundario e 2° ciclo e 16,4% o 3° ciclo. Destes, 49,3% possuem contrato sem termo e 44,8%
contrato a termo e 6% sao trabalhores independentes. O regime de trabalho praticado mais
representado é o regime de trabalho totalmente presencial (58,2%), seguido de hibrido
(29,9%) e totalmente remoto (11,9%). Em relacdo ao tempo de vinculagao a organizagao,
35,8% trabalham hi mais de 10 anos, 31,3% entre os 6 e os 10 anos, 25,4% entre os 2 e 0s 5
anos, 7,5% entre 6 meses e 1 ano. 1,5% esta vinculado ha menos de 6 meses e como tal
foram removidos da amostra valida. Mais de 50% dos inquiridos tem contacto direto com
os seus subordinados todos os dias, 22,4% mais de duas vezes por semana e 13,4% duas
vezes por semana. Destes, 43,3% ocupam o cargo de chefia intermédia, 31,3% o cargo de
supervisor, 17,9% ocupam o cargo de dire¢do e 7,5% ocupam o cargo de administragao.
Em relacao a nacionalidade dos lideres formais, 23,9% sao britanicos, 20,9% sao sul-afri-
canos e 14,9% sao norte-americanos, 9% canadianos, 6% irlandeses, 4,5% ingleses, 3,0%
australianos e italianos e 1,5% sio israelitas, quenianos, malaios, nigerianos, polacos, portu-

gueses, catari, espanhois, sui¢os e galeses.
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5 Resultados

5.1 Analise Fatorial

A Anilise Fatorial desigha uma técnica de modelagao linear geral com o objectivo de iden-
tificar um conjunto reduzido de variaveis latentes que expliquem a estrutura correlacional,
observada num conjunto de variaveis manifestas e que manifestam esses fatores (Maroco,
2021). A Analise Fatorial (AF) pode ser classificada segundo duas abordagens: Analise Fato-
rial Exploratéria (AFE) e Andlise Fatorial Confirmatéria (AFC). A AFE é um método ex-
ploratério utilizado quando falta evidéncia prévia sobre a correlacdo e interrelagoes entre as
variaveis manifestas. Em contraste a AFC é um método confirmatério de padroes estruturais,
utilizado quando ha evidéncia sobre a estrutura fatorial a ser confirmada (Maroco, 2021).

Dado que as escalas utilizadas foram traduzidas para aplicagdo em lingua portuguesa e que
houve uma alteragao na formulag¢ao de itens originais na escala “Destrudo-L” (Larsson et al.,
2012), conforme proposto por Lundmark et al. (2021), todas as escalas foram sujeitas a AFE,
através do recurso IBM SPSS Statistics 28. Verificou-se também que o tamanho da amostra
recolhida era superior a0 minimo considerado de N=50 observacdes (Winter et al., 2009),
possibilitando esta analise.

Posteriormente foi realizada a AFC com recurso ao soffware Smart PLS 4 (Ringle et al., 2024)
que permite avaliar a qualidade do ajustamento do modelo tedrico a estrutura correlacional
entre as variaveis observadas de interesse (Maroco, 2021), assim como estimar modelos com-
plexos com varias variaveis e caminhos estruturais (Hair et al., 2019). Uma das vantagens na
modelacio de caminhos no Swart PLS 4, reside na aceitacio de tamanhos amostrais reduzi-

dos e na auséncia de assungao de distribui¢cao normal dos dados (Ringle et al., 2024).

5.1.1 Analise Fatorial Exploratéria

Na execucao de uma AFE ¢ necessario tomar em conta a normalidade dos dados para que
se reter uma estrutura fatorial correta. Para isso, procedeu-se a afericio da normalidade dos
dados e tendo em conta a dimensao da amostra (N=67), foi necessario recorrer a um teste
estatistico adequado. Deste modo, realizou-se um teste Shapiro-Wilk as variaveis, que de-

monstrou que a distribui¢do afasta-se da normalidade (e.g. W=0.891, p <0.001).
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De seguida e para confirmar a estrutura fatorial dos instrumentos utilizados, adotaram-se
testes robustos a nao-normalidade de dados ou que nao pressuponham normalidade nos
dados. Para isso, foi realizado para cada variavel o teste da média minima parcial (Minimun
Average Parcial, MAP) para aferir quantos fatores seriam retidos. Para a analise M AP, recor-
reu-se a um pacote estatistico “map.sps” (O’Connor, 2000).

Procedeu-se ainda a realizacao do teste de Omega (@) de McDonald’s para confirmar a
consiténcia interna das variaveis. Valores superiores a (.70 indicam uma boa consisténcia
interna (Stensen & Lydersen, 2022).

Foram posteriormente analisadas as correlagdes entre itens, através da analise das matrizes
de correlagGes anti-imagem. Através da matriz de correlagdo anti-imagem ¢é possivel avaliar
a adequacao da amostra de cada variavel. As variaveis com um valor inferior a 0.50 tem pouca
correlagao parcial e devem ser excluidas de analises posteriores (Roslee et al., 2012), enquanto

que valores acima de 0.50 indicam uma boa qualidade nas correlagoes.

Resisténcia Construtiva (Constr_Resis)

O numero de fatores extraidos por teste da média minima parcial (MAP) foi igual a 1,
confirmando o contexto do conhecimento teérico em Tepper et al. (2006). Os resultados
obtidos de extragao estao demonstrados na figura 8 do Anexo II.

O valor obtido para a confiabilidade desta variavel foi de 0.767, sendo que nao foi verificada
nenhuma melhoria no @ com a remogao de itens. A matriz de correlagao anti-imagem revela
que os valores obtidos variam entre 0.715 e 0.849 pelo que se decidiu manter todos os itens

e demonstra-se na figura 13 do Anexo II.

Resisténcia Disfuncional (Dysf” Reszs)

O numero de fatores extraidos por teste da média minima parcial (MAP) foi igual a 1,
confirmando igualmente o contexto do conhecimento teérico em Tepper et al. (2006). Os
resultados obtidos de extracao estio demonstrados na figura 9 do Anexo 1L

O valor obtido para a confiabilidade desta variavel foi de 0.906 sendo que nao foi verificada
nenhuma melhoria no @ com a remogao de itens. A matriz de correlagao anti-imagem revela
que os valores obtidos variam entre 0.779 e 0.869 pelo que se decidiu manter todos os itens

e demonstra-se na figura 14 do Anexo II.
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Lideranga Destrutiva (Destru_Lead)

O numero de fatores extraidos por teste da média minima parcial (MAP) foi igual a 3. O
primeiro fator coincide com o fator “egoista/falso” e o segundo fator coincide com o fator
“ameaca/pune/exige demais”, da escala original. O terceiro fator agrupa os fatores originais

2 ¢

de “atrogante/injusto”, “passivo/cobarde” e “incerto/pouco claro/confuso”. A extragio fa-
torial demonstra-se na figura 10 do Anexo 11

Para confirmar esta extragao, foi realizada uma extracao pelo método dos Principais Eixos
Fatoriais com método de rotagao Promax (kappa=4) o que confirmou o valor obtido anteri-
ormente. A rotacao promax é indicada para rotagao de dados que nao seguem a normalidade
(Damasio, 2012).

Dado que existe fundamentagio tedrica na literatura que justificam 5 fatores para esta va-
riavel (ver Lundmark et al. (2021) e Larsson et al. (2012)), remetemos para o capitulo de
Discussao de Resultados, a comparacao dos indices de ajustamento e adequa¢ao da medida

dos fatores propostos originalmente, com os 3 fatores obtidos.

O valor obtido para a confiabilidade desta variavel foi de 0.976 sendo que nao foi verificada
nenhuma melhoria substancial no @, com a remocgao de itens. Desta forma, foram mantidos
todos os itens. A matriz de correlagao anti-imagem revela que os valores obtidos variam entre

0.893 € 0.973 pelo que se decidiu manter todos os itens e demonstra-se na figura 17 do Anexo

II.

Comportamentos de Cidadania Organizacional (Or»g_Cit_Beh)

O numero de fatores extraidos por teste da média minima parcial (MAP) foi igual a 2. O
primeiro fator reflete comportamentos de cidadania do subordinado aos individuos ou
“OCBI” e o segundo fator reflete comportamentos de cidadania do subordinado dirigido a
organizagao ou “OCBO” e estes resultados estao de acordo com o evidenciado por Davoudi
& Gadimi (2016). Os dados desta extragao estao demosntrados na figura 11 do Anexo II.

A matriz de correlagao obtida, indica correlagdes significativas entre os itens para o inter-
valo de confianga definido. O valor obtido para a confiabilidade desta variavel foi de 0.946
sendo que nao foi verificada nenhuma melhoria substancial no @, com a remogao de itens.
Desta forma, foram mantidos todos os itens. A matriz de correlagdao anti-imagem revela que
os valores obtidos variam entre 0.772 e 0.949 pelo que se decidiu manter todos os itens e

demonstra-se na figura 16 do Anexo II.
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Desempenho de Tarefas (Task_Perf)

O namero de fatores extraidos por teste da média minima parcial (M.AP) foiiguala 1 o que
apoia o proposto por Koopmans et al. (2014) e demonstra-se na figura 12 do Anexo 1L

A matriz de correlagiao obtida indica correlagao significativa entre os possiveis itens para o
intervalo de confianga definido. O valor obtido para a confiabilidade desta variavel foi de
0.875 sendo que nio foi verificada nenhuma melhoria substancial no @, com a remogao de
itens. Desta forma, foram mantidos todos os itens. A matriz de correlagio anti-imagem revela
que os valores obtidos variam entre 0.835 e 0.898 pelo que se decidiu manter todos os itens

e demonstra-se na figura 12 do Anexo II.

5.2 Analise do Modelo Externo

O modelo externo ou modelo de medida, demonstra as relacOes entre as variaveis latentes
e as suas variaveis manifestas (Hair et al., 2022). Para testar a validade e fiabilidade do modelo
externo, através da observagao destas relagoes, recorremos ao soffware Smart PLS 4 (Ringle et
al., 2024), no sentido de obter os resultados de valores de carga fatorial dos itens, Fiabilidade
Compobsita e validades convergente e discriminante.

Os valores de carga representam a fiabilidade dos indicadores e indicam a forga da relagao
entre os indicadores ¢ a sua variavel lantente (Hair et al., 2022). Valores mais elevados de
carga indicam uma relagao mais forte e que o indicador representa melhor a sua variavel
latente. Para os valores de carga, pretende-se que o valor minimo seja de 0.708 (Ringle et al.,
2023).

De acordo com Wolf et al. (2013), modelos com maiores cargas fatoriais apenas requerem
amostras mais pequenas em relagdo a modelos com menores cargas fatoriais. Deste modo, e
dada a nossa amostra, procedeu-se a analise dos indicadores excluindo do modelo todos
aqueles que tivessem uma carga inferior a 0.8.

Analisando os valores obtidos dos indicadores para a sua variavel latente respetiva, os indi-
cadores CR1 (0.612), CR4(0.572), DR5 (0.609), OCBI1 (0.672), OCBI3 (0.538), OCBI4
(0.682), OCBOY (0.560), e TP4 (0.681), nao cumpriram com o critério recomendado que
determina o limite minimo de 0.708, sendo assim retirados. Apés nova analise e definido o

nosso minimo limiar, os indicadores CR7 (0.703), OCBI7 (0.666), TP2(0.691), TP5(0.785)
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AU3 (0.751), OCBI2 (0.724), OCBIS8 (0.700) e OCBO12 (0.770) apresentam valores inferi-
ores a 0.8, pelo que também foram retirados. Importa contudo também considerar os valores
da Variancia Extraida Média (VEM) resultante das cargas dos itens antes de qualquer remo-
¢ao, para comprovar o seu refinamento. Esta indica a validade convergente, demonstrando
que, quando os indicadores apresentam correlagdes positivas entre si, convergem e saturam
fortemente um dado construto (Maroco, 2021). Os valores recomendados da VEM sio su-
periores a 0.5 (Hair et al., 2019).

Os valores da VEM, antes da remoc¢ao de qualquer indicador, encontram-se na tabela 8.

Tabela 8 — Variancia Extraida Média. Fonte: Elaboracao prépria.

Construto Varidncia Extraida Média (VEM)
Constr_Resis 0.493
Destru_ILead 0.880
Dysf_Resis 0.690
Org_Cit_Beh 0.579
Task_Perf 0.652

Apbs remogao dos itens indicados, foi realizada uma nova validacdo das cargas, confir-
mando-se uma melhoria significativa na VEM em relagao a VEM anterior a qualquer remo-

¢ao, obtida em todas as variaveis. Os resultados estio demonstrados na tabela 9.

Tabela 9 - Variancia Extraida Média apés remocao de itens. Fonte: Elaboragao propria.

Construto Varidncia Extraida Média (VEM)
Constr_Resis 0.766
Destru_ILead 0.883
Dysf_Resis 0.757
Org_Cit_Beh 0.837
Task_Perf 0.835

Posteriormente, avaliou-se a fiabilidade das variaveis latentes. A fiabilidade reporta-se a
consisténcia e reprodutibilidade da medida, i.e, reporta-se a capacidade do construto medir
de forma consistente e reprodutivel a caracteristica de interesse na amostra em estudo
(Maroco, 2021). A medida adotada para esta avaliagao ¢ a Fiabilidade Compésita. A Fiabili-

dade Compésita estima a consisténcia interna dos itens reflexivos, entre 0 e 1, indicando em
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que medida estes itens sao manifestagdes consistentes da variavel latente (Maroco, 2021). O
valor limite a partir do qual, se considera uma fiabilidade de construto apropriada é para
valores iguais ou superiores a 0,7 (Hair et al., 2022). Para todos os construtos, os valores de

Fiabilidade Compésita variam entre 0.867 e 0.974, conforme tabela 10.

Tabela 10 — Valores para a Fiabilidade Compésita. Fonte: Elaboracao prépria.

Construto Fiabilidade Comp6sita
Constr_Resis 0.867
Destru_Iead 0.974
Dysf_Resis 0.940
Org_Cit_Beh 0.911
Task_Per 0.910

Por fim e para analisar e avaliar a validade discriminante i.e, avaliar se os itens que refletem
um fator se distinguem de outros fatores do modelo, verificou-se o critério Heterotrait-Mono-
trazt (HTMT) e de Fornell- Larcker.

Em relacdo ao critério HTMT, os valores obtidos sio inferiores ao valor limiar de 0.85

(Ringle et al., 2023). A matriz de valores encontra-se representada na tabela 11.

Tabela 11 — Valores para o critério HTMT. Fonte: Elaboragao propria.
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Constr_Resis

Destru_Lead 0.478

DirctContGroup_ldr 0.094 0.242

Dysf_Resis 0.561  0.626  0.059

EduGroup_flw 0.137  0.067 0225 0.151

GenderGroup_ldr 0.078 0170 0.099 0113  0.162

Otg_Cit_Beh 0.076 0233  0.024 0178 0.300 0.070

Task_Per 0.122 0289 0.015 0217 0340 0.109  0.836

age_group_ldr 0.024 0071 0205 0217 0110 0.227 0.124  0.087
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Em relagao ao critério de Fornell- Larcker os valores obtidos através da raiz quadrada da

VEM para cada variavel devera ser superior as correlagdes entre essa variavel e outras varia-

veis (Tehseen et al., 2017). A matriz destes valores, evidenciados a negtrito, encontra-se re-

presentada na tabela 12, demonstrando a aceitabilidade para este critério.

Tabela 12 — Valores para o critério de Fornell- Larcker. Fonte: Elaboracao prépria.
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Constr_Resis 0.875
Destru_Lead 0.415  0.940
DitctContGroup_ldr -0.088  -0.240  1.000
Dysf_Resis 0472 0595 -0.022  0.870
EduGroup_flw 0.099 -0.043 -0.225 0.048  1.000
GenderGroup_ldr 0.018 -0.166 -0.099 -0.106 -0.162 1.000
Org_Cit_Beh -0.029 -0.223  0.022 -0.067 0268 -0.052 0917
Task_Per 0.005 -0.272  0.011 -0.193 0298 0.042 0.677 0911
age_group_ldr 0.018 -0.069  0.205 -0.211 0.110  0.227 0.114 0.080 1.000

5.3 Anailise do Modelo Estrutural

Dado que a avaliagao do modelo de medida ¢ satisfatéria, procede-se de seguida a avaliagao

do modelo estrutural, que representa as ligacGes entre os construtos (Dragan & Topolsek,

2014). O modelo estrutural com inclusiao de variaveis de controlo é representado abaixo na

figura 7.
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Figura 7 - Modelo com inclusdo de variaveis de controlo. Fonte: Elaborac¢do propria.
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Constru_Resis — Resisténcia construtiva; Dysf” Resis - Resisténcia disfuncional; Destru_Iead — Lide-
ranga destrutiva; Org_Cit_Beh — Comportamentos de cidadania organizacional; Task_Per— Desem-
penho de tarefas. Variaveis de controlo: GenderGroup_ldr — género do lider; DirctContGroup_ldr —
contacto do lider com o seguidor; age_group_ldr — faixa etaria do lider; EduGroup_flw — Nivel de gra-
duacio do seguidor.

Previamente a analise dos critérios do modelo estrutural foi realizado um exame a possibi-
lidade de existéncia de colinearidade. Nesta avaliacdo, os valores (scores) das variaveis predi-
toras numa regressao parcial sdo utilizados para calcular os valores do Fator de Inflagiao da
Variancia (VIF). O VIF é commumente utilizado para avaliar a colinearidade em modelos
tanto formativos como reflexivos (Dragan & Topolsek, 2014), tendo os seus valores limiares
acima de 5 a indicar uma provavel colinearidade entre construtos. Segundo Ringle et al.
(2023), os valores de VIF deverao ser idealmente inferiores ou iguais a 3. Os valores obtidos

sao muito adequados uma vez que variam entre 1.022 e 1.712 (tabela 13).

Tabela 13 — Valores de VIF. Fonte: Elaboragao propria.

Relacio estrutural VIF
Constr_Resis -> Destru_Lead 1.336
Constr_Resis -> Org_Cit_Beh 1.335
Constr_Resis -> Task_Per 1.350
Destru_Lead -> Org_Cit_Beh 1.606
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Destru_ILead -> Task_Per 1.625

DirctContGroup_ldr -> Destru_Lead 1.181
Dysf_Resis -> Destru_Lead 1.389
Dysf_Resis -> Org_Cit_Beh 1.712
Dysf_Resis -> Task_Per 1.712
EduGroup_flw -> Destru_Lead 1.159
EduGroup_flw -> Task_Per 1.022
GenderGroup_ldr -> Destru_Lead 1.151
age_group_ldr -> Destru_ILead 1.245

De seguida verificou-se o valor de R*. O valor deste coeficiente de determina¢io avalia a
variancia das variaveis endogenas sendo assim, uma medida da capacidade explicativa do
modelo (Hair et al., 2019). Os valores de R*variam entre 0 e 1 e sdo considerados para esta
métrica, como referéncia, o valor de 0.75 para um R*substancial, 0.50 para um R*moderado
e de 0.25 para um R® fraco. Nesta avaliagio apenas a variavel Lideranca Destrutiva (Des-
tru_l ead) apresentou um valor de R* moderado significativo (0.495), tendo as variaveis De-
sempenho de Tarefas (Task_Perf) e Comportamentos de Cidadania Organizacional
(Org_Cit_Beh) apresentado valores fracos de 0.172 e 0.061 respectivamente.

Contudo, segundo Hair et al. (2019), o coeficiente de determina¢io R*apenas reflete o po-
der explicativo do modelo na amostra, nao explicando o poder preditivo do modelo fora da
amostra. Assim, o R’ nio tem capacidade preditiva de prever os valores de novos casos nio
incluidos na estimagao do modelo e como tal, ndo tem capacidade de demonstrar a utilidade
pratica do modelo (Shmueli et al., 2019).

No sentido de explorar a capacidade preditiva do modelo, também fora do conjunto de
dados amostrais procedeu-se através do software Swart PL.S 4, a um procedimento que gera
previsoes a nivel de caso num item ou num nivel de variavel para demonstrar a capacidade
preditiva do modelo. De acordo com Shmueli et al. (2019) procedimento realiza uma valida-
¢ao cruzada £ vezes, dividindo a amostra total em £ subconjuntos de dados de tamanho
igual. Em seguida, o PLSpredict combina k-1 subconjuntos numa tnica amostra “de treino”
para prever o subconjunto restante, que representa a amostra “boldon?’ para a primeira exe-
cugao de validagao cruzada. O processo de validagao cruzada é entio repetido £ vezes sendo
cada um dos £ subconjuntos utilizado uma vez como amostra de “boldon?’. O procedimento
¢ repetido pelo algoritmo 7 vezes para estimar o modelo, gera previsdes para cada modelo e

utiliza a média dessas r previsdes para prever o valor da nova observagao.
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Os valores obtidos, resultantes do procedimento (£=10, /=10) estio demonstrados na ta-

bela 14 abaixo.

Tabela 14 — Valores obtidos do procedimento PLSpredict. Fonte: Elaboragao propria.

Q?predict PLS-SEM_MAE LM_MAE
LV-AU 0.305 0.685 0.753
LV -EF 0.310 0.674 0.694
LV-PC 0.301 0.673 0.715
LV -TPO 0.430 0.582 0.593
LV-UUC 0.310 0.677 0.727
LV - Org_Cit_Beh_I -0.075 0.855 0.865
LV - Org_Cit_beh_O -0.095 0.885 0.905
TP1 0.029 0.630 0.687
TP3 -0.027 0.608 0.607

Os valores de referéncia de regressao linear (LM) sao obtidos executando uma regressao
linear de cada um dos indicadores das variaveis dependentes do modelo, sobre os indicadores
das variaveis latentes exégenas no modelo de trajetéria PLS (Shmueli et al., 2019). As esta-
tisticas do indice de raiz do erro quadrado médio (em inglés RMSE) ou do Erro Absoluto
Médio (em inglés MAE), isto é “PLS-SEM_RMSE” ou “PLS-SEM_MAE” sao comparadas
com os valores de LM, em fun¢ao da simetria da distribui¢ao do erro de previsao. Para de-
terminar os valores a considerar, verificou-se a simetria da distribuicao dos erros de cada
item. Considerando que nem todos os itens tinham uma distribui¢do largamente simetrica,
foi adotado o procedimento sugerido por Shmueli et al. (2019) e compararam-se os valores
do Erro Absoluto Médio com a referéncia “LM_MAE?” e verificou-se que dos 9 indicadores,
apenas 1 (a negrito na tabela) tinha um valor de “PLS-SEM_MAE” superior a “LM_MAE”,
o que segundo o algoritmo indica que a maioria dos indicadores na analise PLS-SEM produz
erros de previsao menores em comparagao com a LM, pelo que podemos concluir acerca de
poder de previsao moderado do modelo, para dados fora da amostra.

Analisando os valores de Q2predict, verificamos que os valores superiores a 0, indicam que
o modelo tem capacidade preditiva e que prevé melhor do que a média dos dados, enquanto
que valores inferiores a 0 indicam que o modelo nao prevé melhor do que a média dos dados

(Shmueli et al., 2019).
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5.4 Teste de Hipoteses

Para avaliar a significancia estatistica dos coeficientes foi realizada a estimagao dos parame-
tros através de um bootstrapping para 10000 amostras com corregao de viés acelerado e nivel
de significancia de 0.1. Para esta analise, vamos recorrer dos critérios de rejeicao #value (7) e
p-value (p), considerando-se estatisticamente significativas as estimativas dos parametros para
t-valne superior a 1.660 (Widagdo et al., 2017) e considerando o baixo numero de observagoes,
estimativas para valores inferiores a um p-value (p) de 0.1 (Thiese et al., 2016). Os resultados

constam da tabela 15.

Tabela 15 — Estimativa dos parametros de efeitos diretos. Fonte: Elaboragao propria.

Relacio estrutural Coeficiente Média Desvio-padrio 1 statistics p valnes
Constr_Resis ->
Destro Load 0.152 0.168 0.085 1.796 0.036
Constr_Resis ->
Ore. Gt Beh 0.007 0.017 0.151 0.049 0.480
Constr_Resis -> 0.108 0113 0115 0.938 0.174
Task Per
Destru_Lead ->
Ora Cit_ Beh 20.303 -0.320 0.177 1.713 0.043
Destru_Lead -> 10.238 0.259 0.187 1.278 0.101
Task Per
Dysf_Resis -> Des- 0.541 0.526 0.120 4.494 0.000
tru_Lead
Dysf_Resis ->
Org Cit Beh 20.075 -0.095 0.193 0.386 0.350
Dysf_Resis -> 10,249 0260 0.147 1.686 0.046

Task_Per

Anteriormente, as hip6teses 1a e 1b foram enunciadas da seguinte maneira:

Hzpotese 1a: Os comportamentos de resisténcia construtiva de seguidores estiao negativamente re-

lacionados com os comportamentos de lideranca destrutiva.

Hzpotese 1b: Os comportamentos de resisténcia disfuncional de seguidores estio positivamente re-

lacionados com os comportamentos de lideranca destrutiva.

Atendendo aos resultados dos efeitos diretos, é possivel verificar que a variavel Resisténcia
Construtiva (Constr_Resis) é positiva e significativa, com a variavel Lideranca Destrutiva (Des-
tru_Iead), pelo que se rejeita a hipotese Hla.

A Resisténcia Disfuncional (Dysf” Resis) apresenta um efeito positivo e significativo sobre a

variavel Lideranga Destrutiva (Destru_I ead), confirmando a hipétese H1b.
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Hzpotese 2a: Os comportamentos de lideranga destrutiva estao negativamente relacionado com os

comportamentos de cidadania organizacional dos seguidores.

Hzpotese 2b: Os comportamentos de lideranca destrutiva estao negativamente relacionados com o

desempenho de tarefas dos seguidores.

Atendendo aos resultados, é possivel verificar que a variavel Lideranca Destrutiva (Des-
tru_lead), apresenta um efeito negativo e com significancia estatistica sobre a variavel de
Comportamentos de Cidadania Organizacional (Org_Cit_Beh), confirmando a hipotese H2a.

A Lideranca Destrutiva (Destru_I ead) apresenta um efeito negativo mas nao estatistica-
mente significativo sobre a variavel Desempenho de Tarefas (Task_Perf), rejeitando a hipo-

tese H2b.

Hzpotese 3a: Os comportamentos de resisténcia construtiva dos seguidores estdo positivamente re-

lacionados com os comportamentos de cidadania organizacional dos seguidores.

Hzpotese 3b: Os comportamentos de resiténcia construtiva dos seguidores estao positivamente rela-

cionados efeitos com os desempenho de tarefas dos seguidores.

Os resultados também demonstram que apesar da Resisténcia Construtiva (Constru_Resis)
estar positivamente relacionada com os Comportamentos de Cidadania Organizacional
(Org_Cit_Bebh), este efeito nao tem significado estatistico, rejeitando-se assim a hipétese H3a.

A variavel Resisténcia Construtiva (Constru_Resis) também apresenta uma relagao positiva
com a variavel Desempenho de Tarefas (Task_Perf) mas o seu efeito nao tem significancia

estatistica, pelo que se rejeita a hipotese H3b.

Hzpotese 4a: Os comportamentos de resisténcia disfuncional dos seguidores estao negativamente

relacionados com os comportamentos de cidadania organizacional dos seguidores.

Hzpotese 4b: Os comportamentos de resisténcia disfuncional dos seguidores estao negativamente

relacionados com desempenho de tarefas dos seguidores.
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Os dados demonstram que a variavel Resisténcia Disfuncional (Dysf_Resis) relaciona-se ne-
gativamente com a variavel Comportamentos de Cidadania Organizacional (Org_Cit_Beh),
mas o seu efeito ¢é estatisticamente insignificante, pelo que se rejeita a hipotese H4a.

A variavel Resisténcia Disfuncional (Dysf_Resis) relaciona-se negativamente com a variavel
Desempenho de Tarefas (Task_Perf) e os seus efeitos sao estatisticamente significativos, pelo

que se confirma a H4b.

5.5 Teste de validagio das hipdteses de mediagao

Além dos efeitos diretos ja demonstrados, foram formuladas hipéteses de mediagao, para
a qual se pretende avaliar o efeito mediador dos comportamentos de lideranga destrutiva na
relagao entre resisténcia dos seguidores e os comportamentos de cidadania organizacional e

desempenho de tarefas dos seguidores. Para tal, foram obtidos os dados da tabela 16.

Tabela 16 — Resultados das hipéteses de mediagao. Fonte: Elaboragao propria.

desvio-pa-

Relagoes Coeficientes Média -
drio

1 statistics  p values

Constru_Resis ->

Destru_Lead -> -0.046 -0.054 0.043 1.079 0.140
Org Cit_Beh
Constru_Resis ->

Destru_ILead -> -0.036 -0.043 0.041 0.891  0.187
Task_Per

Dysf_Resis ->

Destru_ILead -> -0.164 -0.174 0.115 1425  0.077

Org Cit_Beh

Dysf_Resis ->

Destru_Lead -> -0.129 -0.141 0.113 1.137  0.128
Task_Per

Hzpotese Sa: Os comportamentos de lideranca destrutiva serao mediadores da relagao entre resis-

téncia construtiva dos seguidores ¢ os CCO dos seguidores.

A variavel Lideranc¢a Destrutiva (Destru_Iead) nao apresenta efeito de mediagao significa-

tivo estatisticamente, pelo que se rejeita a hipotese 5a.

Hzpotese Sb: Os comportamentos de lideranca destrutiva serao mediadores da relagao entre resis-

téncia construtiva dos seguidores e os DT dos seguidores.
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A variavel Lideranc¢a Destrutiva (Destru_Iead) nao apresenta efeito de mediagao significa-

tivo estatisticamente, pelo que se rejeita a hipotese 5b.

Hzpotese Sc: Os comportamentos de lideranca destrutiva serdo mediadores da relagio entre resis-

téncia disfuncional dos seguidores e os CCO dos seguidores.

A variavel Lideranca Destrutiva (Destru_Iead) apresenta efeito de mediagao significativo
estatisticamente, pelo que se confirma a hipétese 5S¢, indicando que a resisténcia disfuncional
e alideranca destrutiva explicam cumulativamente a diminui¢ao de comportamentos de CCO

dos seguidores.

Hzpotese Sd: Os comportamentos de lideranca destrutiva serao mediadores da relagao entre resis-

téncia disfuncional dos seguidores e os DT dos seguidores.

A variavel Lideranc¢a Destrutiva (Destru_Iead) nao apresenta efeito de mediagao significa-

tivo estatisticamente, pelo que se rejeita a hipotese 5d.

5.6 Avaliacdo de construtos alternativos para a Lideranga Destrutiva e CCO

Anteriormente, a AFE indicou o construto Lideranca Destrutiva como um construto com
3 fatores que emergiram dos dados obtidos, em contraste com os 5 fatores previstos na
literatura (Larsson et al., 2012). Para se avaliar os dois modelos, procedeu-se a uma AFC para
verificar se os 3 fatores representam um modelo com melhor ajuste que o modelo original

proposto. Os resultados da comparagio estao na tabela 17.

Tabela 17 — Resultados de comparagao de estrutura fatorial do construto Lideran¢a Destru-

tiva. Fonte: Elaboragao propria.

Estrutura fatorial

Indices de ajustamento

5 fatores 3 fatores
Numero de observacdes 67.000 67.000
Graus de liberdade 165.000 167.000
p value 0.000 0.000
SRMR 0.067 0.068
CF1 0.861 0.851
TLI 0.840 0.831
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Para comparagiao da estrutura fatorial de ambos os modelos, verificaram-se indices que
fossem robustos quer a violagao do pressuposto de distribuicao normal das variaveis, quer a
dimensao da amostra. Neste sentido verificou-se o indice SRMR (raiz quadrada média
residual normalizada). Quanto menor o SRMR, melhor o ajustamento do modelo (Marbco,
2021). Verificaram-se ainda os indices CF1 (Comparative Fit Index) e TLI (Tucker-Lewia Index).
Os valores de CFI acima de 0.9 sio desejaveis (Maroco, 2021) e apesar de estes modelos
terem valores inferiores a 0.9, o modelo com 5 fatores apresenta o melhor valor. Reativa-
mente ao TLI, que varia entre 0 e 1, valores mais proximos de 1 apresentam melhor qualidade
de ajustamento (Mardco, 2021), o que ocorre com o modelo de 5 fatores. Neste sentido,
verifica-se que uma alter¢ao da estrutura fatorial de 5 para 3 fatores, prejudica o construto.

Para comparagao da estrutura fatorial do contruto Comportamentos de Cidadania Organi-

zacional recorremos do mesmo procedimento, verificando os valores obtidos na tabela 18.

Tabela 18 — Resultados de comparagao de estrutura fatorial do construto CCO.

Fonte: Elaborag¢ao propria.

Estrutura fatorial

Indices de ajustamento

1 fator 2 fatores
Numero de observacdes 67.000 67.000
Graus de liberdade 104.000 89.000
b value 0.000 0.000
SRMR 0.106 0.083
CF1 0.8744 0.897
TLI 0.705 0.879

Os dados obtidos indicam que o modelo de 1 fator é preferivel ao de 2 fatores, dado que o
valor de SRMR estd mais proximo de valores inferiores a 0.08 e o CFI e o TLI, mais proximos
dos valores recomendados (Maroco, 2021). Deste modo, confirma-se a estrutura fatorial ob-

tida, conforme sugerido na literatura por Lee & Allen (2002).
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6. Discussao de Resultados

Neste trabalho, examinamos o papel da lideranca destrutiva na relagao entre a resisténcia e
comportamentos de desempenho dos seguidores, avaliando o seu efeito mediador nesta re-
lacao.

De uma forma geral, os resultados obtidos estaio em linha com a premissa levantada por
Baumeister et al. (2001) de que os efeitos negativos tém um impacto psicolégico mais forte
do que os efeitos positivos nas relagdes humanas e em varios fenémenos da psicologia e esta
proposic¢ao é especialmente importante quando se pretende compreender como os seguido-
res trabalham junto com os seus lideres e como o resultado pode potencialmente impactar a
organizagao.

Esta premissa fica demonstrada com as estratégias de resisténcia dos seguidores em asso-
ciagao positiva com os comportamentos de lideranga destrutiva, na qual a for¢a da associacao
e significancia estatistica entre resisténcia disfuncional e lideranga destrutiva é superior a forga
de associacdo entre resisténcia construtiva ¢ lideranca destrutiva (ver tabela 15). Neste sen-
tido, o followership assume a sua importancia, pois demonstra que as atitudes de resisténcia
dos seguidores contribuem para a dinamica de comportamentos de lideranga destrutiva, evi-
denciando um efeito relacional e de co-produgao nos quais os seguidores tem maior propen-
sao a adotar estes comportamentos percebem a lideranga como ineficaz ou inadequada (Ei-
narsen et al., 2007).

Este trabalho, aborda os diferentes tipos de resisténcia pois estes possuem naturezas dis-
tintas, apesar de nao serem mutuamente exclusivos (Almeida et al., 2023). Deste modo, e
contrariamente ao enunciado na hipétese 1a, verificou-se que quando os seguidores tentam
comunicar com o lider adotando uma forma de resisténcia construtiva, provocam um au-
mento nos comportamentos de lideranga destrutiva do lider, ainda que esta forma de resis-
téncia demonstre preocupacao do seguidor com a estabilidade da relagao de lideranga (Al-
meida et al., 2021) e com os objectivos e interesses da organizagao (Aghaei et al., 2023). Uma
explicagao para estes resultados, pode ser encontrada em Guntner et al. (2021) que sugere
que os lideres possam interpretar os comportamentos de resisténcia construtiva como for-
mas de desafio a sua autoridade e poder, independentemente do carater “construtivo” sub-
jacente a resisténcia do seguidor. De forma analoga, comportamentos de resisténcia destru-
tiva, aumentam os comportamentos de lideranca destrutiva, conforme enunciado na hipétese

1b e discutido anteriormente.
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De acordo com o salientado por Karadag & Dulay (2021) nos ambientes dinamicos e de-
safiantes das organizag¢des, individuos que encontram comportamentos destrutivos do lider
apresentam menores niveis de CCO. Esta premissa enunciada na hipétese 2a, fica demons-
trada com os resultados obtidos indicando uma relagao negativa e significativa. Estes resul-
tados estdo em linha com estudos anteriores que demonstram este impacto (e.g., Karadag e
Dulay, 2021; Podsakoff et al., 2006; Schyns e Schilling, 2013).

Em relagao ao desempenho de tarefas, estudos como o de Krasikova et al. (2013), indicam
o impacto negativo da lideranga destrutiva no desempenho de tarefas dos seguidores, con-
forme hipétese 2b enunciada, porém nao foi possivel demonstrar que o efeito seja significa-
tivo. De forma semelhante, nao foi possivel demonstrar efeitos significativos da relacao entre
resisténcia construtiva e comportamentos de cidadania e desempenho de tarefas, tal como
hipotetizado em 3a e 3b.

As hipéteses 4a e 4b elaboradas a partir do evidenciado por Vecchio et al. (2010), enuncia-
vam uma relacdo negativa entre os comportamentos de resisténcia disfuncional e os com-
portamentos de desempenho. Os resultados demonstram uma relagdo negativa entre a resis-
téncia disfuncional e os CCO significativa assim como uma relagao negativa com o DT, ainda
que esta nao apresente resultados estatisticamente significativos.

Enunciou-se através das hipoteses 5a, 5b, 5¢ e 5d que a lideranga destrutiva mediaria os
efeitos da resisténcia disfuncional e construtiva, sobre os comportamentos de CCO e DT.

Os resultados indicam que a lideranca destrutiva apresenta efeito de mediagao e que este
efeito ¢é total sobre os CCO, demonstrado pela insignificancia estatistica das relagoes diretas
entre estas variaveis e pela significancia alcangada através inclusao da variavel de lideranga
destrutiva, o que revela existir uma relagdo nio evidente na relagao direta entre comporta-
mentos de resisténcia e comportamentos de cidadania organizacional (Bido & Da Silva,

2019).
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7. Conclusoes

A realizagdo deste trabalho demonstra que é necessario observar e compreender, como as
dfades se percebem e interagem nos seus papéis na organizagao, assim como ¢é necessaria a
compreensao da dinamica na co-cria¢ao do processo de lideranga.

Os resultados obtidos permitem confirmar que o processo de lideranga estaria incompleto
se seguisse uma abordagem centrada nos atributos e tragos do lider, sem ter em conta a forma
ativa como os seguidores influenciam essa lideranca, pelos efeitos significativos obtidos quer
nos efeitos diretos, quer através do efeito de mediagao verificado entre as formas de resis-
téncia dos seguidores e os comportamentos de desempenho que prestam nas organizagoes.
Ao nivel da dfade e no decurso do processo de lideranga, verificou-se que os comportamen-
tos geram comportamentos reciprocos.

Ao adotarmos a resisténcia dos seguidores como antecedente e ndo como apenas um re-
sultado de um processo de lideranga destrutiva, podemos compreender de que forma influ-
encia os comportamentos destrutivos do lider e os seus consequentes efeitos a nivel do indi-
viduo e da organizagao. Os resultados obtidos demonstram que ambas as formas de resis-
téncia contribuem para o agravar dos comportamentos de lideranca destrutiva, sendo que os
efeitos de resisténcia disfuncional demonstraram ser mais significativos, confirmando o pro-
posto por Tepper et al. (2000), de que a resisténcia consiste em dimensdes distintas e que
contribuem de diferentes formas para a lideranga destrutiva.

O instrumento utilizado para capturar estes comportamentos destrutivos permitiu-nos tra-
tar a lideranga destrutiva como um fenémeno multidimensional com aspetos passivos e ati-
vos, conforme sugerido por Larsson et al. (2012) e observar o impacto destes antecedentes
neste tipo de comportamentos ao nivel da diade.

Estas conclusdes permitem evidenciar que as organizagdes devem adotar medidas efetivas
para a identificagdo, acompanhamento e mitigacao da dinamica reciproca dos comportamen-
tos de lideranca destrutiva e de formas de resisténcia ao nivel das diades, para otimizarem os
comportamentos dos seus colaboradores, preservarem os seus talentos e serem capazes de

lidar com a complexidade de relagdes humanas existentes na prossecugao dos seus objetivos.
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8. Contributos do trabalho

Este estudo demonstra que as estratégias de resisténcia construtiva e disfuncional agravam
os comportamentos de lideranca destrutiva, possivelmente pela perce¢do negativa que os
lideres tém destas formas de inconformidade, ainda que possam ter diferentes motivagdes.

Ao considerar as diferentes estratégias de resisténcia dos seguidores como antecedentes de
comportamentos de lideranca destrutiva, este trabalho contribui para o ainda incompleto
conhecimento sobre antecedentes de lideranca destrutiva (Glntner et al., 2021) e demonstra
que as formas de resisténcia devem ser incluidas em futuros estudos.

Estes resultados contribuem também para sensibilizar as organizagdes da importancia e
dinamica que ocotre entre diades lider/seguidor, para que possam a este nivel, adotar meca-
nismos que promovam uma maior comunicagao entre eles, para que se criem outras formas
dos seguidores partilharem a sua divergéncia face a pedidos do lider que nao concordem,
sem que para isso tenham de recorrer de formas de resisténcia. Por sua vez as organizagdes
deverdo criar um mecanismo para sensibilizarem os seus lideres de que a nao-conformidade
dos seus seguidores podera apresentar uma oportunidade de melhoria quer para o seu pro-
cesso de lideranga, quer para a prossecuagao dos objetivos na organizagao.

Assim, ¢ possivel interromper o ciclo destrutivo que incorre na lideranga e incrementar o
bem-estar e desempenho de seguidores e lideres.

Por sua vez, ao analisar o fenémeno de lideranca destrutiva como um fenémeno multidi-
mensional, este trabalho vai além de abordagens unidimensionais adotadas tradicionalmente
na literatura, tais como supervisao abusiva ou lideranca descarrilada, permitindo capturar
cumulativamente as formas ativas e passivas deste tipo de lideranca e relaciona-las com os
efeitos dos antecedentes e dos seus impactos.

Por fim, este trabalho demonstrou que a lideranga destrutiva assume um importante papel
enquanto variavel mediadora de resisténcia e impactos nos comportamentos de cidadania
organizacional, abrindo uma nova possibilidade a futuros estudos de testarem outros ante-

cedentes e outros outcomes mediados pela lideranga destrutiva.
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9.  Limitagdes do estudo e recomendagdes para estudos futuros

Este trabalho apresenta limitacGes que deverao ser colmatadas em futuros trabalhos. A
primeira limitagao relaciona-se com o numero da amostra obtido. A queda verificada no
numero de inquéritos enviados e recolhidos, podera estar relacionada com o fato de, apesar
dos melhores esforcos nas instrugoes e garantias de confidencialidade, os seguidores terem
de enviar a terceira parte do questionario para os seus lideres formais que previamente ava-
liaram. Estas limitagdes foram mitigadas através de utilizagao de soffware e técnicas estatisticas
apropriadas ao tamanho e caracteristicas das observagbes obtidas para ganrantir a validade
dos resultados obtidos.

Outras formas de recolha de dados, tais como entrevistas, poderao ser consideradas para
colmatar esta limitacdo ao numero de dados de diades recolhido no sentido de melhorar
também a assertividade, robustez dos resultados e capacidade preditiva do modelo.

Apesar do design dos questionarios pretender reduzir ao minimo ex ante, formas de enviesa-
mento descritas na literatura (e.g., Kock et al. 2021) adotando as propostas de controlo pro-
cedimental, também nao foi medida a questio da afetividade entre seguidor e lider, o que
podera gerar efeitos de leniéncia, conforme referido por Podsakoff et al. (2003).

Adicionalmente, a avali¢do por autorrelato no primeiro questionario também ¢é uma preo-
cupgao relativamente ao enviesamento do método comum pelo fato de os inquiridos pode-
rem responder de acordo com o socialmente desejavel (Podsakoff et al., 2003).

Relativamente a recomendagdes para futuros estudos, a literatura aponta para a importancia
de outros individuos, como colegas ou membros de equipa na decisao dos seguidores adota-
rem comportamentos de resisténcia (Aghaei et al., 2023).

Estudos futuros poderio ainda incluir de que forma a resisténcia é percecionada pelos li-
deres e a avaliar a sua sensibilidade para os potenciais feitos positivos que a resisténcia cons-
trutiva podera proporcionat.

Outra recomendagdo passa por expandir o objeto deste estudo, ao considerar efeitos tem-
porais mais alargados de forma a verificar a persisténcia quer dos comportamentos de resis-
téncia, quer dos comportamentos de lideranga destrutiva e os respetivos efeitos nos compot-

tamentos de desempenho dos seguidores.
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11. ANEXOS

11.1 ANEXO I — Questionario

PRIMEIRA PARTE

Questionario para a Resisténcia Construtiva e Disfuncional ‘ Seguidores

O papel da lideranga destrutiva na relagio entre a resisténcia dos seguidores e com-

portamentos de desempenho nas organizagoes.

Ola!

O meu nome ¢ Joao Nogueira e encontro-me a divulgar o presente questionario no ambito
de uma dissertacio do Mestrado em Gestao Comercial da Faculdade de Economia da Uni-
versidade do Porto, cujo objectivo ¢ estudar o papel dos seguidores na relagao entre lideranga
e desempenho nas organizagdes.

Solicitamos por favor, que responda as questdes com a maior sinceridade e seriedade, pois
nao existem respostas certas ou erradas.

A resposta a este questionario demora aproximadamente 5 minutos e a sua participagao é
muito importante.

Caso necessite de algum esclarecimento, podera contactar-me através do email

joaonogueirafep(@gmail.com.

Agradecemos desde ja a sua colaboragiol
De forma a garantir a confidencialidade e validade deste estudo, todas informagdes recolhi-
das sdo confidenciais e nenhuma informacao por si fornecida sera partilhada com o seu/sua

chefe ou supervisor(a), nem as informacdes por ele/ela fornecidas serdo partilhadas consigo.

_ Compreendi.
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Tem atualmente ou teve nos ultimos 6 meses, um(a) chefe ou supervisor(a)?

__Sim

__Nao

Ha quanto tempo exerce fungdes na organizagio que trabalha atualmente?

___Menos de 6 meses
___Entre 6 meses a 1 ano
__Entre 1 a5 anos
__Entre 6 2 10 anos

__Mais de 10 anos

Este estudo divide-se em trés partes.
A primeira e a segunda parte serdo respondidas por si e a terceira sera respondida pelo seu

lider formal direto, isto é, o seu/sua chefe ou supervisor(a).

Pediremos que crie um c6digo que vai permitir agregar as duas partes do questionario res-

pondidas por si, com a parte respondida pelo/a seu/sua chefe ou supetrvisor(a).

O cédigo sera criado com as iniciais do seu nome completo, seguido da sua data de nasci-
mento, no formato DD/MM/AA.

Ex. Joao Santos Pinto Nogueira, nascido a 3 de Maio de 1984

Cédigo: JSPN03051984

Solicitamos que mantenha o cédigo exatamente igual nas duas partes do questionario que
recebr, seguindo o exemplo fornecido abaixo, pois qualquer diferenga impossibilita a utiliza-

¢ao dos dados neste estudo.

Por favor, indique o seu email:
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Codigo:

Ex: Jodo Santos Pinto Nogueira. Nascido a 3 de Maio de 1984. Cédigo: JSPN03051984

Idade:

Nacionalidade:

Género:

Feminino
Masculino
Prefiro nao dizer

Outro

Habilitacoes Literarias:

__1°ciclo (1° ao 4° ano)
_ 2°ciclo (5° e 6° anos)
___3°ciclo (7° a0 9° ano)
____ Ensino secundario

__ Licenciatura/Bacherelato
____ Mestrado/P6s-Graduacio

Doutoramento

Situagao Profissional:

__ Contrato a termo

__ Contrato sem termo
__Trabalhador independente
__ Bstagiario

__ Desempregado

Outra
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Qual ¢ o setor de atividade em que a sua organizagio atua?

__ Administragao publica e defesa

__ Agricultura, pesca, floresta, produgao animal e caca

__ Alojamento, restaura¢ao e similares

__ Atividades artisticas, de espetaculos, desportivas e recreativas
_ Atividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares
__ Comércio por grosso e a retalho

___ Educacio

__ Eletricidade, gas, vapor e agua

__ Financeiro e seguros

__ Imobiliario

__ Indtstrias extrativas

__ Industrias transformadoras

___Informacao e comunicagao

__ Sadde e apoio social

__ Transportes e armazenagem

Outra

Quantos trabalhadores tem a sua organizagio?

___ Menos de 10 trabalhadores
10 a 49 trabalhadores
50 a 249 trabalhadores
__ Mais de 249 trabalhadores

Em que pais trabalha atualmente?

Ha quanto tempo trabalha na organizagio?

__ Menos de 1 ano

Entre 1 2 2 anos



__Entre 3a 5 anos
__ Entre 6210 anos

___ Mais de 10 anos

Qual ¢ o regime de trabalho que pratica atualmente?

Totalmente presencial
Hibrido

Totalmente remoto

Qual a frequéncia do contacto com o seu/sua chefe ou supervisor(a)?

__Nao tenho contacto direto
__ Menos de 1 vez por semana
__ 1 vez por semana
___2vezes por semana
__Mais de 2 vezes por semana

___Todos os dias

Por vezes, nas organizagoes os lideres podem adotar um estilo de lideranga caracterizada
como “destrutiva”, por demonstrarem comportamentos e agoes onde os individuos sao re-
petidamente influenciados pelo seu supervisor de um modo que é percebido como hostil ou

obstrutivo.

Nos dltimos 6 meses, pense nos pedidos/tarefas solicitados pelo/a seu/sua chefe ou supet-
visor(a), enquadrados neste estilo de lideranc¢a e indique com que frequéncia teve os com-

portamentos abaixo indicados, sempre que resistiu a executa-los.

Considere uma escala onde 1= “Nao me lembro de alguma vez ter utilizado esta tatica”; 2=
“Muito raramente utilizo esta tatica”; 3= “Ocasionalmente utilizo esta tatica”; 4= “Utilizo

esta tatica com alguma frequéncia” e 5= “Utilizo esta tatica com muita frequéncia”
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Eu expliquei que a tarefa nio produziria os beneficios espera-

dos.

Convenci o supervisor(a) a reavaliar se a tarefa vale a pena ou

nao.

Apresentei razdes logicas para realizar a tarefa de forma dife-

rente ou numa altura diferente.

Eu expliquei que isso deveria ser feito de forma diferente.

Ao adotar estes comportamentos que indiquei anteriormente,

reduzi os seus comportamentos hostis e/ou obstrutivos.

Menosptezei o que o meu/minha supetvisor(a) disse.

Ignotei o meu/minha supetvisor(a).

Nio prestei aten¢io ao pedido do meu/minha supetvisor(a).

Agi como se nunca me tivesse pedido para o fazer.

Ao adotar estes comportamentos que indiquei anteriormente,

aumentei os seus comportamentos hostis e/ou obstrutivos.

Por favor, assinale esta questao com “6 — Sempre”

Terminou o seu questionario!

A segunda parte do questionario sera enviada para o email que indicou, dentro de uma se-

mana apos a submissdo desta primeira parte.

Por favor, é extremamente importante que responda também a essa segunda parte, para po-

dermos considerar todas as suas respostas.

Muito obrigado pela sua participacao!
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SEGUNDA PARTE

Questionario para os Comportamentos de Lideranca Destrutiva | Seguidores

O papel da lideranga destrutiva na relagiao entre a resisténcia dos seguidores e com-

portamentos de desempenho nas organizagoes.

Muito obrigado pela sua colaboragaol!

Recordamos que o presente questionario realiza-se no ambito de uma dissertacio do Mes-
trado em Gestao Comercial da Faculdade de Economia da Universidade do Porto, cujo ob-
jectivo ¢é estudar o papel dos seguidores na relagao entre lideranga e desempenho nas orga-

nizagdes.

A resposta a este questionario demora aproximadamente 8 minutos e a sua participagdo é

muito importante.

Caso necessite de algum esclarecimento, podera contactar-me através do email

joaonogueirafep(@gmail.com.

Agradecemos desde ja a sua colaboragio!

De forma a garantir a confidencialidade e validade deste estudo, todas informagdes recolhi-
das sdo confidenciais e nenhuma informacao por si fornecida sera partilhada com o seu/sua
chefe ou supervisor(a), nem as informacdes por ele/ela fornecidas serdo partilhadas consigo.

_ Compreendi.

Para continuarmos por favor indique o seu codigo abaixo, tal como o escreveu na primeira

parte do questionario, pois s6 assim é possivel agregar as duas partes.

Ex: [SPN03051984
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Codigo

Exemplo de Codigo: [SPN0O3051984

Pensando nos comportamentos do/a seu/sua chefe ou supervisor(a), pelo menos nos ulti-
mos 6 meses, indique com que frequéncia ocorrem os seguintes comportamentos.
Considere uma escala onde 1-“Nunca/quase nunca2; 2- “Muito raramente”; 3- “Rara-

mente”’; 4- “Por vezes”; 5-“Muito frequentemente”; 6- “Sempre”.

Nio cumpre as promessas.

Mostra tendéncias violentas.

Mostra inseguranga no seu papel.

Faz os subordinados parecerem estdpidos.

Nio confia nos seus subordinados.

Tem um comportamento arrogante.

Niao mostra um interesse activo.

Nio assume controlo das coisas.

E mau a estrutural e a planear.

Trata as pessoas de forma diferente.

Da instrugées pouco claras.

E desagradavel.

Comporta-se de forma confusa.

Castiga os seguidores que cometem erros ou nio atingem os

objectivos estabelecidos.
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Nio coloca as necessidades do grupo a frente das suas proprias

necessidades.

Usa ameagas para conseguir O que quet.

Nio se atreve a confrontar os outros.

Faz exigéncias que ndo sdo razoaveis.

Nio atribui o mérito dos trabalho aos respectivos subordinados.

Nio se manifesta entre subordinados.

Refletindo sobre os seus comportamentos na organizacao, pelo menos nos ultimos 6 meses,

indique com que frequéncia as seguintes afirmagoes se aplicam, selecionando a sua opgao.

Considere uma escala onde 1-“Nunca”; 2- “Raramente”; 3- “Ocasionalmente’; 4- “Por ve-

2

zes”; 5- “Frequentemente”; 6- “Muito frequentemente”; 7- “Sempre”

Sinto-me orgulhoso/a quando tepresento/a a organizagio pe-

rante os outros.

Ajudo os que estiveram ausentes.

Ajusto o meu horario de trabalho de modo a poder responder

com tempo extra aos pedidos dos colegas de trabalho.

Dedico algum tempo a ajudar outros em questdes profissionais

e ndo profissionais.

Expresso a minha lealdade para com a organizagio.

Dou as boas-vindas aos novos colegas quando entram nos gru-

pos de trabalho.

Com satisfacio interior, dedico o meu tempo a ajudar outros

que tém problemas relacionados com o trabalho.

Forneco ideias para melhorar as fungdes e tarefas na organiza-

cao.

67



Mostro boa vontade para com os colegas de trabalho, mesmo

quando eles tentam atingir objectivos pessoais.

Tomo medidas para proteger a organizacio contra potenciais

problemas.

Dou os meus bens pessoais aos outros para os ajudar no seu

trabalho.

Expresso claramente as minhas preocupagdes sobre a reputacio

e a imagem da organizagio.

Realizo as acgGes que ndo me foram solicitadas, mas que sei que

ajudario a alcangar os objectivos da organizagio.

Ajudo outros a cumprir as suas obriga¢oes.

Procuro manter o desenvolvimento da organizagio.

Quando os outros empregados criticam a organizagio, eu de-

fendo-a.

Refletindo sobre o seu desempenho na organizagao, pelo menos nos dltimos 6 meses, indi-

que com que frequéncia as seguintes afirmag¢oes se aplicam, selecionando a sua opgao.

Considere uma escala onde 1- “Raramente”; 2- “Ocasionalmente”; 3- “Por vezes”’; 4- “Fre-

quentemente”: 5 — “Sempre”.

Sou capaz realizar o meu trabalho de forma eficiente.

Consigo planear o meu trabalho de forma a que seja feito a tempo.

Sou capaz de estabelecer prioridades.

Tenho em mente os resultados que tenho de alcangar no meu trabalho.

Giro bem o meu tempo.

Por favor assinale esta questio com "5 - Sempre"

A segunda parte do questionario esta terminada.
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Por favor, solicitamos que envie a0/a seu/sua chefe/ supervisor(a)/ gestor(a) o link que se

encontra abaixo juntamente com o c6digo que criou nestes questionarios.

Link: https://forms.gle/fhQyh4tqRQW8vWHE9

E extremamente importante que o/a seu/sua chefe/ supervisor(a)/ gestor(a) responda a

essa parte, para podermos agrupar todos os resultados.

Recordamos que, de forma a garantir a confidencialidade e fiabilidade dos resultados, ne-
nhuma informacio por si respondida, serd partilhada com o seu/sua chefe/ supervisor(a)/

gestor(a), nem as informagdes por eles(as) respondidas serao partilhadas consigo.

Se manifestar interesse em receber os resultados do estudo, os mesmos serdo enviados
para o enderego eletronico que disponibilizou, no final da investigagao. Se manifestar inte-
resse em receber os resultados do estudo, os mesmos serao enviados para o enderego eletré-
nico que disponibilizou, no final da investigacao.

Pretende receber os resultados do estudo?

__Sim

___Nao

A sua participagao nesta investiga¢ao académica foi imprescindivel!

Muito obrigado pela sua colaboragao!

FIM DA SEGUNDA PARTE
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TERCEIRA PARTE

Questionario para os Comportamentos de Lideranca Destrutiva | Lideres

O papel da lideranga destrutiva na relagio entre a resisténcia dos seguidores e com-

portamentos de desempenho nas organizagoes.

Muito obrigado pela sua disponibilidade em receber este inquérito.

O meu nome ¢é Joao Nogueira e encontro-me a divulgar o presente questionario no ambito
de uma dissertacao do Mestrado em Gestao Comercial da Faculdade de Economia da Uni-
versidade do Porto, cujo objetivo ¢é estudar o papel dos seguidores na relagao entre lideranga

e desempenho nas organizagoes.

Solicitamos por favor, que responda as questdes com a maior sinceridade e seriedade, pois

nao existem respostas certas ou erradas.

A resposta a este questionario demora aproximadamente 5 minutos e a sua participagao é

muito importante.

Caso necessite de algum esclarecimento, podera contactar-me através do email

joaonogueirafep@gmail.com.

Agradecemos desde ja a sua colaboragiol

De forma a garantir a confidencialidade e validade deste estudo, todas as informagdes reco-
lhidas sao confidenciais e nenhuma informagao por si fornecida sera partilhada com o
seu/sua chefe ou supetvisor(a), nem as informacdes por ele/ela fornecidas serao partilhadas

consigo.

_ Compreendi.
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Para continuarmos, por favor introduza abaixo o cédigo que recebeu, pois somente assim é

possivel agregar todas as partes deste estudo.

Ex: [SPN03051984

Cédigo que recebeu:

Exemplo de Codigo recebido: [SPN03051984

Idade:

Nacionalidade:

Género:

Feminino
Masculino
Prefiro nao dizer

Outro

Habilitacoes Literarias:

__1°ciclo (1° ao 4° ano)
_ 2°ciclo (5° e 6° anos)
___3°ciclo (7° a0 9° ano)
____ Ensino secundario

__ Licenciatura/Bacherelato
____ Mestrado/P6s-Graduacio

Doutoramento

Situagao Profissional:

Contrato a termo
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Contrato sem termo
Trabalhador independente

Outra

Em que pais trabalha atualmente?

Ha quanto tempo trabalha na organizagio?

__ Menos de 1 ano
__ _Entre 1 a2anos
__Entre 3a 5 anos
__ Entre 6210 anos

___ Mais de 10 anos

Qual ¢ o regime de trabalho que pratica atualmente?

Totalmente presencial
Hibrido

Totalmente remoto

Quais as suas responsabilidades de lideranga formal:

___Supervisor
__ Chefia intermédia
__Cargo de diregao

Cargo de administracao

Qual a frequéncia do contacto direto com o/a seu/sua subordinado(a)?

Na2o tenho contacto direto
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__ Menos de 1 vez por semana
__1vez por semana

___ 2 vezes por semana
__Mais de 2 vezes por semana

____Todos os dias

Refletindo sobre os comportamentos do/da seu/sua subordinado(a) na organiza¢ao, pelo
>

menos nos ultimos 6 meses, indique com que frequéncia as seguintes afirmagoes se aplicam

selecionando a sua opgao.

Considere uma escala onde 1-Nunca; 2- Raramente; 3- Ocasionalmente; 4- Por vezes; 5-

Frequentemente; 6- Muito frequentemente; 7- Sempre.

Sente-se orgulhoso/a quando representa a otrganizacio

perante OS outros.

Ajuda os que estiveram ausentes.

Ajusta o seu horatio de trabalho de modo a poder respon-

der com tempo extra aos pedidos dos colegas de trabalho.

Quando os outros empregados criticam a organizagio,

ele/ela defende-a.

Dedica algum tempo a ajudar outros em questdes profis-

sionais e nao profissionais.

Expressa a sua lealdade para com a organizacio.

Da as boas-vindas aos novos colegas quando entram nos

grupos de trabalho.

Com satisfacio interior, dedica o seu tempo a ajudar ou-

tros que tém problemas relacionados com o trabalho.

Fornece ideias para melhorar as fungoes e tatefas na orga-

nizacao.

Mostra boa vontade para com os colegas de trabalho,
mesmo quando eles tentam atingir objectivos pessoais ¢

profissionais mais desafiantes.
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Toma medidas para proteger a organizagio contra poten-

ciais problemas.

Partilha os seus bens pessoais para ajudar outros no seu

trabalho.

Expressa claramente as suas preocupagdes sobre a repu-

tacdo e a imagem da organizacio.

Realiza as ac¢oes que ndo lhe foram solicitadas, mas que

sabe que ajudario a alcangar os objectivos da organizacio.

Ajuda outros a cumprir as suas obrigagdes.

Procura manter-se a par do desenvolvimento da organiza-

cao.

Quando os outros empregados criticam a organizagio,

ele/ela defende-a.

Refletindo sobre o seu desempenho na organizagao, pelo menos nos dltimos 6 meses, indi-
que com que frequéncia as seguintes afirmagoes se aplicam, selecionando a sua opgao.
Considere uma escala onde 1- “Raramente”; 2- “Ocasionalmente”; 3- “Por vezes”’; 4- “Fre-

quentemente”; 5 — “Sempre”.

[ capaz realizar o seu trabalho de forma eficiente.

Consegue planear o seu trabalho de forma que seja feito a tempo.

E capaz de estabelecer prioridades.

Tem em mente os resultados que tem de alcangar no seu trabalho.

Gere bem o seu tempo.

Por favor assinale esta questio com "5 - Sempre"

Por vezes os subordinados (seguidores) podem niao cumprir com aquilo que as chefias ou
supervisores(as) lhe pedem, isto é, demonstrando resisténcia ao cumprimento do que lhes

foi solicitado.
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Caso apresentem resisténcias, os seus comportamentos podem passar por ignorar os pedi-
dos, adia-los, negociar formas e tempos de o fazer ou demonstrar que nao estio de acordo

com o que lhe é pedido.
Pensando no seu/sua subordinado(a) que lhe encaminhou este estudo:

Experienciou, pelo menos nos ultimos 6 meses, subordinados diretos seus, que apre-

sentaram comportamentos de resisténcia a sua lideranga?
Sim

___Nao

A terceira parte do questionario esta terminada.

Se manifestar interesse em receber os resultados do estudo, os mesmos serdo enviados para

o enderego eletronico que disponibilizar, no final da investigagao.

Pretende receber os resultados do estudo?

_ Sim

___Nao

Indique o seu email:

A sua participa¢ao nesta investigagao académica foi imprescindivel!

Muito obrigado pela sua colaboragaol!
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11.2 ANEXO II — Matrizes anti-imagem dos construtos
Figura 8 — Extracio de fatores da variavel Resisténcia Construtiva. Fonte: Elabora¢io propria.

Run MATRIX procedure:

Velicer's Minimum Average Partial (MAP) Test:

Eigenvalues
2.5268
.8628
.7104
.5477
.3523
Average Partial Correlations
squared powerd
.0000 .1529 .0345
1.0000 .0691 .0070
2.0000 .2049 .0901
3.0000 .4883 .3566
4.0000 1.0000 1.0000

The smallest average squared partial correlation is
.0691

The smallest average 4rth power partial correlation is
.0070

The Number of Components According to the Original (1976) MAP Test is
1

The Number of Components According to the Revised (2000) MAP Test is

Figura 9 — Extracio de fatores da variavel Resisténcia Disfuncional. Fonte: Elabora¢ao propria.

Run MATRIX procedure:

Velicer's Minimum Average Partial (MAP) Test:

Eigenvalues
4.1586
.7157
.5256
.2814
.1860
.1326
Average Partial Correlations
squared powerd
. 0000 .4071 .1915
1.0000 .1028 .0203
2.0000 .1636 .0540
3.0000 .2498 .1581
4.0000 .4780 .3427
5.0000 1.0000 1.0000

The smallest average squared partial correlation is
.1028

The smallest average 4rth power partial correlation is
.0203

The Number of Components According to the Original (1976) MAP Test is
1

The Number of Components According to the Revised (2000) MAP Test is
1

————— END MATRIX —-——
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Figura 10 — Extracdo de fatores da variavel Lideranca Destrutiva. Fonte: Elaboragao prépria.

Run MATRIX procedure:

Velicer's Minimum Average Partial (MAP) Test:

Eigenvalues
13.6783
1.1388
1.0683
.5967
.4956
.4374
.3949
.3780
.2831
.2563
.2397
.1990
.1616
.1523
L1177
.1094
.1006
.0848
.0600
.0476
Average Partial Correlations
squared powerd
. 0000 .4499 .2223
1.0000 .0408 .0043
2.0000 .0364 .0033
3.0000 .0319 .0027
4.0000 .0370 .0038
5.0000 .0432 .0062
6.0000 . 0469 .0071
7.0000 .0529 .0090
8.0000 . 0605 .0107
9.0000 .0633 .0116
10.0000 .0733 .0163
11.0000 .0842 .0193
12.0000 .0984 .0261
13.0000 .1128 .0314
14.0000 .1387 .0461
15.0000 .1719 .0699
16.0000 2227 .1107
17.0000 .3203 .1853
18.0000 .5169 .3938
19.0000 1.0000 1.0000

The smallest average squared partial correlation is
.0319

The smallest average 4rth power partial correlation is
.0027

The Number of Components According to the Original (1976) MAP Test is
3

The Number of Components According to the Revised (2000) MAP Test is




Figura 11 — Extracdo de fatores da variavel Comportamentos de Cidadania Organizacional. Fonte:

Elaboracio propria.

Run MATRIX procedure:

Velicer's Minimum Average Partial (MAP) Test:

Eigenvalues
9.3116
1.8519
.9438
.6396
.5725
.5286
.4304
.3455
.2877
.2681
.2159
.1851
.1478
L1222
.0846
.0647
Average Partial Correlations
squared powerd
. 0000 .3193 .1259
1.0000 .0730 .0106
2.0000 .0357 .0032
3.0000 .0421 .0042
4.0000 .0510 . 0060
5.0000 .0574 .0106
6.0000 .0660 .0125
7.0000 0778 L0171
8.0000 .0952 .0273
9.0000 .1102 .0328
10.0000 .1456 .0503
11.0000 .1983 .0948
12.0000 .2621 .1570
13.0000 .3226 .2010
14.0000 .5077 .3835
15.0000 1.0000 1.0000

The smallest average squared partial correlation is
.0357

The smallest average 4rth power partial correlation is
.0032

The Number of Components According to the Original (1976) MAP Test is
2

The Number of Components According to the Revised (2000) MAP Test is
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Figura 12 — Extracdo de fatores da variavel Desempenho de Tarefas. Fonte: Elaboracio propria.

Run MATRIX procedure:

Velicer's Minimum Average Partial (MAP) Test:

Eigenvalues
3.3575
.5619
.4164
.3822
.2819
Average Partial Correlations
squared powerd
. 0000 .3494 L1271
1.0000 .0710 .0072
2.0000 .2083 .0936
3.0000 .4132 .2904
4.0000 1.0000 1.0000

The smallest average squared partial correlation is
.0710

The smallest average 4rth power partial correlation is
.0072

The Number of Components According to the Original (1976) MAP Test is
1

The Number of Components According to the Revised (2000) MAP Test is
1

—==—== END MATRIX —=——-

Figura 13 — Matriz de correlagdes Anti-imagem da variavel Resisténcia Construtiva. Fonte: Elabora-

¢do propria.

Apresentel
razbes logicas Convenci o

eta e oupervcra Ped expicacoes o
esclarecimentos

Expiiquei que  Expliquei que
deveria ser  a tarefa ndo

feito de uma |F % forma reavaliar se a

z::“e' :‘:‘m dferente ou va.tefa vaka ou

num momento ndo a pena.

diferente.
Expliquel que deveria ser feito de uma forma dferente. 849" -.007 -.235 -.135 -.013
Expliquel que a tarefa ndo os i -.007 .785* -.078 -.386 -.074
Apresentel razbes logicas para fazer a tarefa de forma diferente ou num momento diferente. -.235 -.078 743 -.434 -.195
Convenci 0 meu supervisor a reavaliar se a tarefa valia ou ndo a pena. -.135 -.386 -.434 715 -.041
Ped bes e -.013 -.074 -.195 -.041 843

a. Medida da adequag8o da amostra

Figura 14 — Matriz de correlagdes Anti-imagem da variavel Resisténcia Disfuncional. Fonte: Elabo-
ragio propria.

Eu fiz um

Agl como se . Eu ndo
esforgo timido
me Eu ignorel e delxel meu Des mm_‘
tivessem meu s fsor oqueomeu Apenas disseque  atengio
pedido para s isor. saber que eu supervisor néo ao meu
fazer esta ndo disse. supervisor
= fazer isso )
Agl como se nunca me tivessem padido para fazer esta tarefa. 79" -.320 -.442 191 -.519 -.212
Eu ignorel meu supervisor. -.320 869" 149 -.331 .024 -331
Eu fiz um esforgo timido e deixel meu supervisor saber que eu ndo poderia fazer isso -.442 149 791" -.286 .002 .087
Desconsiderel 0 que 0 meu supervisor disse. 191 -.331 -.286 .808* -.258 -.513
Apenas disse que ndo -.519 .024 .002 -.258 .836" 072
Eu ndo prestel atengio ao meu supervisor. -212 -.331 .087 -.513 072 .843*

a. Medida da adequag8o da amostra
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Figura 15 — Matriz de correlagcbes Anti-imagem da variavel Desempenho de Tarefas. Fonte: Elabo-

ragio propria.

E capaz realizar o seu trabalho de forma eficiente.
Consegue planear o seu trabalho de forma que seja feito a tempo.
€ capaz de estabelecer prioridades.

Tem em mente os resultados que tem de alcangar no seu trabalho.

Gere bem o seu tempo.
a. Medida da adequag8o da amostra

€ capaz
realizar 0 seu
trabalho de
forma
eficiente.

-.252
-.184
-134
-.264

Consegue
planear 0 seu
trabalho de
forma que
seja feito a
tempo.
252

.854*

-.026

-.395

-.002

€ capaz de
estabelecer

-184
-.026

-173
-.259

Tem em mente
08 resultados
que tem de
alcangar no
seu trabalho.
-134

-.395

-173

-.333

Gere bem 0 seu
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Figura 16 — Matriz de correlagbes Anti-imagem da variavel Comportamentos de Cidadania. Fonte:

Elaboracio propria.

perante 0s
outros.
Sente-se quando a perante 0s outros. .904° -.
Ajuda 0s que estiveram ausentes. -.050 o
Ajusta o seu horério de trabalho de modo a poder responder com tempo extra aos pedidos dos colegas de trabalho. 130
Dedica algum tempo a ajudar outros em questdes pro-fissionals e ndo profissionals. 090
Expressa a sua lealdade para com a organizag8o. 232
D4 as boas-vindas a0s novos colegas quando entram nos grupos de trabalho. 075
Com satisfag8o interior, dedica 0 seu tempo a ajudar outros que tém problemas relacionados com o trabalho. 093
Fomece idelas para melhorar as fungbes e tarefas na organizag8o. -.133
Mostra boa vontade para com 0s colegas de trabalho, mesmo quando eles tentam atingir objectivos pessoals e profissior -.273

Toma medidas para proteger a contra -.156
Partilha 0s seus bens pessoals para ajudar outros no seu trabalho. 118
Expressa as suas sobre a e a imagem da 075
Realiza as acgdes que nio Ihe foram solicitadas, mas que sabe que ajudarfio a alcangar os objectivos da organizag8o. .075
Ajuda outros a cumprir as suas obrigagdes. .016
Procura manter-se a par do desenvolvimento da organizag8o. .285
‘Quando 0s outros empregados criticam a organizag8o, ele/ela defende-a. -.409
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Figura 17 — Matriz de correlacbes Anti-imagem da variavel Lideranca Destrutiva. Fonte: Elaboragio

propria.
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"8JUBJBJP BULO) 8P 5B0SSEd SB BIBI|
sessawod axdwnd OB

SOPEUPIOQNS EN35 50U BYUOD OFN.

“sesep 0onod sa05nasu B0
*SBNS SEP 8JuaJ) B 0dnub op BIPEPIESE0BU BB BIOI0D OBN.

'nam:lnllmminmwa

“eded nas ou eAuenBasy BRSO

*SBEI00 SEP 0f04UCO BLUNSSE OFN.

‘ONJOR 8552U31U1 N BASOW OFN.
"SOPRUPICGNS 248 BISEUBL 35 OBN
“aueboue oJuBWELOdWOD WN W8
“S0pGNISe Was08/ed SOPEUPIOGNS 80 784
*SEJUSIOIN SEIUEPUS) BASON

exjs0we ep ogdenbape ep eppsyy ©
"BSNJUOD BULO} 8 85-BUOdWO)
B18A\BOZE) OBS 0BU anb sBroURbiG 784

“3anb anb 0 anbasuoo esed sedeswwe es))
“SEPIOBIEQE}S8 SEIBW 58 WaBUE OBU N0 5043 WaJaLW09 &b SOPEUPXOGNS 50 EBNSED

“S0410 60 JEIUOLUCD B BNGAE 85 OFN.

82



FACULDADE DE ECONOMIA
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