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Resumo 

 A realização deste estudo foi motivada pelo fenómeno da liderança abusiva, crescentemente 

presente no mundo da investigação e uma realidade no ambiente profissional. Para além disso, 

pelas possíveis ligações que dela podem decorrer, foram inseridas outras variáveis como o work 

engagement, a necessidade de recuperação e a assertividade. Assim, os objetivos da presente 

dissertação foram o de perceber a influência dos comportamentos de liderança abusiva no work 

engagement, bem como compreender o papel moderador da necessidade de recuperação e da 

assertividade dos subordinados. De modo a concretizar os objetivos propostos, foi aplicado um 

questionário acedido e respondido por 117 participantes (n=117) que estivessem em condição de 

trabalho. De acordo com os resultados obtidos, a primeira hipótese do estudo foi suportada, pelo 

que foi possível confirmar a influência da liderança abusiva no work engagement; por outro lado, 

não foi possível suportar a segunda e a terceira hipóteses do estudo, pela ausência do papel 

moderador da necessidade de recuperação e da assertividade na relação entre a liderança abusiva 

e o work engagement. Conclui-se que os comportamentos abusivos de um líder diminuem o work 

engagement do trabalhador e que a necessidade que o mesmo tem em recuperar assim como a 

sua assertividade não fortalecem ou enfraquecem, respetivamente, a relação entre a liderança 

abusiva e o work engagement. 

 Palavras-chave: liderança abusiva; work engagement; necessidade de recuperação; 

assertividade 

 Códigos de Classificação da APA: 

 3650 Personnel Attitudes & Job Satisfaction 

 3660 Organizational Behavior 
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Abstract 

This study was motivated by the phenomenon of abusive leadership, which is increasingly 

present in the world of research and a reality in the professional environment. Furthermore, due 

to the possible connections that may result from it, other variables were inserted, such as work 

engagement, the need for recovery and assertiveness. So, the objectives of this dissertation were 

to understand the influence of abusive leadership behaviors on work engagement, as well as to 

understand the moderating role of the subordinate’s need for recovery and assertiveness. To 

reach the proposed objectives, a questionnaire was accessed and answered by 117 participants 

(n = 117) that were in working condition. Accordingly to the results obtained, the first case 

study was supported, so it was possible to confirm the influence of abusive leadership on work 

engagement; in contrast, it was not possible to support the second and third case study, due to 

the lack of the moderating role of the need for recovery and assertiveness in the relationship 

between abusive leadership and work engagement. In conclusion, the abusive behaviors of a 

leader decrease the work engagement of the worker and the need he has to recover as well as 

his assertiveness do not strengthen or weaken, respectively, the relationship between abusive 

leadership and work engagement. 

Keywords: abusive leadership; work engagement; need for recovery; assertiveness 

APA Classification Codes: 

  3650 Personnel Attitudes & Job Satisfaction 

  3660 Organizational Behavior 
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Introdução 

 

Atualmente, o mundo do trabalho, justificado pela crescente competitividade, encontra-se em 

constante mudança (Schaufeli, 2013) o que implica práticas, políticas e procedimentos que 

estimulem o desenvolvimento, o crescimento pessoal e profissional. 

Por outro lado, esta realidade leva as organizações a elevarem as suas expetativas quanto 

aos seus trabalhadores. Indivíduos que demonstrem proatividade, iniciativa e espírito de equipa, 

cumprem com os principais requisitos exigidos. No entanto, perante a competitividade 

existente, há uma tendência para as organizações direcionarem o seu foco para resultados em 

detrimento do bem-estar dos trabalhadores, levando a maiores taxas de absentismo, 

insatisfação, menor nível de empenho e dedicação e conflitos profissionais (Moço, 2011). 

Este contexto requer uma estratégia de liderança que promova a aprendizagem e que 

estimule a carreira dos trabalhadores, inserida num ambiente de suporte onde os pontos fortes 

dos indivíduos são valorizados (Schaufeli, 2016). A literatura tem mantido a sua atenção 

sobretudo na vertente positiva da liderança, abdicando de explorar os aspetos negativos da 

mesma sem reconhecer que é igualmente importante abordar os comportamentos abusivos de 

líderes que possam ter repercussões prejudiciais a nível individual e organizacional. 

O lado sombrio da liderança provoca trocas negativas entre líderes e subordinados e 

pode aumentar a exaustão emocional, o conflito casa-trabalho e a vivência de afetos negativos 

(Wu, 2012; Wu & Hu, 2009; Wu & Hu, 2013; Wu & Lee, 2016). Adicionalmente, pode reduzir 

o comprometimento e a identificação dos subordinados com a empresa (Levinson, 1965) 

levando a que estes se sintam menos engaged. 

Consequentemente, com a existência de sentimentos de exaustão e um clima de trabalho 

desfavorável à saúde dos trabalhadores, a necessidade de recuperação tendencialmente será 

mais elevada para colmatar as falhas por parte dos líderes. 

O impacto que o trabalho pode ter no quotidiano de cada indivíduo pode gerar 

comportamentos específicos, que ajudam os trabalhadores a aliviar o stress sentido após um dia 

de trabalho (Repetti, 1989; Sonnentag, 2001). 

Embora estudos sugiram poder haver um lado produtivo da liderança abusiva, essa 

crença não se reflete a longo prazo na produtividade e nos resultados. De acordo com Tepper, 

Simon e Park (2017), a liderança abusiva pode ter um menor impacto quando os subordinados 
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apresentam maior mobilidade profissional e/ou reagem a este tipo de conduta. Ao haver uma 

reação a condutas consideradas inapropriadas, podemos estar na presença de um 

comportamento assertivo, isto é, a “habilidade para procurar, manter ou aumentar o reforço 

numa situação interpessoal por meio da expressão de sentimentos ou desejos, quando tal 

expressão envolve riscos de perda de reforço ou até de punição” (Rich & Schroeder, 1976, 

p.1082). É uma prática na qual os subordinados procuram defender-se desse tipo de 

comportamento abusivo ou restabelecer uma norma que lhes cause algum tipo de prejuízo. Não 

obstante, a literatura sugere que ser assertivo pode produzir consequências reforçadoras ou 

aversivas, dependendo do contexto em causa. Por esse motivo, vários autores sugerem uma 

avaliação do ambiente, antes de agir assertivamente a esse tipo de comportamento abusivo, para 

que a relação interpessoal seja protegida e a probabilidade da resposta seja tendencialmente 

reforçadora e por isso, positiva (Falcone, 2001; Lewis & Gallois, 1984; McFall & Lilesand, 

1971).  

Partindo desta premissa, a presente dissertação de Mestrado em Psicologia Social e das 

Organizações pretende, assim, analisar a influência e o impacto que os comportamentos de 

liderança abusiva têm no work engagement dos trabalhadores, tal como um melhor 

entendimento do papel moderador da necessidade de recuperação e do grau de assertividade 

dos subordinados. 

Para além disso, este estudo assume-se pertinente para a literatura na medida em que 

parece fundamental perceber e identificar que comportamentos estão na base de uma liderança 

abusiva e em que medida afetam o work engagement de cada indivíduo. Depois, por contribuir 

para uma crescente compreensão e para um aumento de investigação motivado para o fenómeno 

da liderança abusiva, uma vez que é um tema até ao momento pouco estudado, pela escolha das 

variáveis, (liderança abusiva, work engagement, necessidade de recuperação e grau de 

assertividade de cada indivíduo), permitindo perceber as relações entre as mesmas. Por último, 

tendo em conta a necessidade de recuperação quotidiana dos trabalhadores, assim como a 

necessidade de uma resposta assertiva, que surgem perante a realidade existente da liderança 

abusiva, o alertar para a identificação destes comportamentos abusivos nas organizações. 

De que forma os comportamentos do líder influenciam o work engagement do 

trabalhador? A necessidade de recuperação e a assertividade de cada trabalhador moderam o 

impacto da liderança abusiva no work engagement? 

 



 

3 
 

Capítulo I – Enquadramento Teórico 

1.1 Liderança 

A liderança, é um conceito que, ao longo do tempo, tem vindo a ser definido por diversos 

investigadores e surgido em grande número na literatura. A sua definição surge 

maioritariamente como um processo de influência por parte de um indivíduo a um grupo de 

indivíduos para atingir um objetivo em comum (Northouse, 2007; Rowe & Guerrero, 2007). 

Por sua vez, o construto de influência pode ser definido como as “atitudes, cognições ou 

comportamentos que são mudados por meio de ações de outro“ (Cialdini & Griskevicius, 2010, 

p.385). 

 Adicionalmente, a literatura destaca que componentes e características devem estar 

presentes para que a liderança seja considerada de sucesso. Ser visionário, apaixonado, criativo, 

flexível, inovador, inspirador, encorajador e aspirar à mudança, podem ser exemplos de uma 

liderança eficaz (Naylor, 1999).  

 Assim, desde cedo foi definido que ser um bom líder consiste em organizar, dirigir e 

motivar as ações de outros (House & Aditya, 1997; Yukl & Van Fleet, 1992). Por outro lado, 

um mau líder pode comprometer a qualidade de vida dos trabalhadores assim como o sucesso 

da organização, não contribuindo para o progresso da mesma e impedindo-a de atingir o seu 

objetivo (Padilla, Hogan & Kaiser, 2007). Um crescente aumento nas transgressões de 

supervisão, ainda que pouco representativo, motivou o aparecimento de estudos relacionados 

com a liderança abusiva (Schyns & Schilling, 2013).  

 Um exemplo de uma transgressão de supervisão foi o caso da Enron, uma companhia 

de energia americana, onde foi feita uma denúncia pelos trabalhadores por não concordarem 

com o comportamento dos gestores da mesma e estar presente uma fraude nos relatórios 

contábeis (Markham, 2006). De acordo com Appelbaum e Roy-Girard (2007), é possível a 

existência de uma maior tolerância a comportamentos de líderes abusivos, antiéticos e inclusive 

com condutas ilegais, em ambientes mais competitivos em que o objetivo é voltado sobretudo 

para os resultados.  

 Embora, de acordo com Tepper (2007), uma grande parte dos subordinados tenha medo 

de identificar as suas experiências como vítimas, por volta de 10% dos pedidos de demissão 

podem ser justificados por maus-tratos a trabalhadores. Um exemplo mencionado pelo autor é 

o de uma equipa de atletismo universitário norte-americana, em que os comportamentos 

destrutivos que existem entre treinadores e atletas podem ser três vezes maior 

comparativamente aos observados em setores industriais.   
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 Assim, é possível reconhecer que os resultados produzidos pela liderança podem tanto 

ser construtivos como destrutivos (Lord, Day, Zaccaro, Avolio & Eagly, 2017). 

 

1.1.1 Liderança abusiva 

De acordo com a literatura, a liderança abusiva pode ser definida como “as perceções dos 

subordinados sobre o envolvimento dos supervisores em comportamentos hostis, verbais e não 

verbais, excluindo contacto físico” (Tepper, 2000, p.178). Outros estudos definem os líderes 

tóxicos como “indivíduos que, em virtude dos seus comportamentos destrutivos e das suas 

qualidades ou características pessoais disfuncionais, causam danos sérios e duradouros aos 

indivíduos, grupos, organizações, comunidades e até às nações que lideram” (Lipman-Blumen, 

2005, p.2). 

 Como já foi referido, a liderança surge como um processo de influência e a literatura 

sugere que é especialmente pertinente compreender este processo, quando falamos de 

autoridade na liderança (Bass, 2008). 

 De modo a compreender melhor o que é que constitui um líder abusivo, segundo Padilla 

e colaboradores (2007) podem ser consideradas cinco características: uso do poder, narcisismo, 

ideologia de ódio, ideologia negativa de vida e carisma. 

 Os líderes que utilizam o seu poder para benefício próprio, para controlar e obrigar os 

seus subordinados a aderirem às suas ideias e propostas, não aceitando opiniões contrárias às 

suas, são caracterizados pela falta de princípios éticos e por serem punitivos, impulsivos e 

irresponsáveis (Conger, 1990; House & Howell, 1992). 

 Um líder narcisista tem a sua própria realidade, não se interessa por pontos de vista 

diferentes dos seus e sente a necessidade de ser o centro de todos os eventos. Assim, esta 

característica está presente num líder que mostra ser arrogante, grandioso e dominante (Conger 

& Kanungo, 1998; Rosenthal & Pittinsky, 2006). 

 A vontade de eliminar as suas possíveis ameaças e opositores, é característico de um 

líder que tem uma ideologia de ódio (Padilla et al., 2007). 

 Ter uma ideologia negativa de vida pode ser uma característica de um líder abusivo na 

medida em que este considera o mundo à sua volta ou o seu papel no mesmo, algo destrutivo 

(O’Connor, 1995).  

 Por fim, parece haver evidências empíricas de que a liderança destrutiva e o carisma 

estão associados. Líderes carismáticos podem constituir um perigo para o ambiente à sua volta, 

uma vez que têm a capacidade de seduzir os outros através desta característica e podem abusar 
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do seu poder para atingir os seus próprios objetivos, tirando vantagem do crédito que possuem 

enquanto líderes (Padilla et al., 2007; Yukl, 1999). 

 Atendendo às características de um líder destrutivo, importa destacar alguns 

comportamentos que, segundo a literatura, podem estar na base uma liderança abusiva. A falta 

de empatia para com os subordinados e o seu bem-estar; a perceção, por parte dos subordinados, 

de que o seu superior age motivado apenas pelos seus interesses pessoais e o clima 

organizacional afetado negativamente pela sua personalidade, são alguns exemplos dessas 

condutas (Reed, 2014). 

 É igualmente visível o impacto que estes comportamentos provenientes de uma 

supervisão abusiva têm nos trabalhadores e nas próprias organizações. Podemos observar um 

aumento na resistência dos trabalhadores, na existência de afetos negativos, da exaustão a nível 

emocional e de um aumento do conflito casa-trabalho (Wu, 2012; Wu & Hu, 2009; Wu & Hu, 

2013; Wu & Lee, 2016). Para além disso, ainda de acordo com os mesmos autores, este tipo de 

liderança pode traduzir-se numa redução na satisfação dos trabalhadores não só com o trabalho 

como também com a vida no geral e num menor comprometimento organizacional. 

Adicionalmente, uma das consequências destes comportamentos será também um afastamento 

dos subordinados aos objetivos da organização (Reed, 2014), afetando consequentemente a 

organização como um todo. Por exemplo, através de uma meta-análise, Zhang e Liao (2015) 

descobriram que a liderança abusiva pode estar relacionada com desvios de conduta, 

sofrimentos psíquicos, comprometimento organizacional reduzido e consequentemente com 

um baixo desempenho a nível individual ou grupal e baixos níveis de criatividade. 

 Além disso, estes comportamentos destrutivos podem prejudicar a autoestima e a saúde 

dos trabalhadores, o que poderá resultar em depressão, ansiedade e negatividade a nível 

emocional. Estes efeitos provenientes de uma liderança abusiva afetam os resultados das 

organizações e ainda de acordo com os autores, têm um impacto a nível económico uma vez 

que podem gerar um prejuízo anual de 23,8 bilhões de dólares às organizações americanas, por 

exemplo. 

 Assim, de acordo com Einarsen, Aasland & Skogstad (2007), o impacto da liderança 

abusiva não se dirige apenas aos trabalhadores, mas também aos objetivos e atividades das 

próprias organizações. 

 Os líderes destrutivos refletem nos seus subordinados uma imagem de alguém com a 

incapacidade de negócio e gestão com a eventual possibilidade de perder a sua credibilidade 

junto dos mesmos. Podem ser vistos também como infantis e bipolares (Starratt & Grandy, 

2010). 
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 Não obstante as consequências que este lado mais sombrio da liderança provoca nos 

trabalhadores, as reações dos mesmos a estes tipos de comportamento podem divergir e a 

promoção de um ambiente que dê continuidade a estas condutas destrutivas, pode ser uma 

realidade. De acordo com Higgins (1997), os subordinados podem ser divididos em dois grupos. 

O primeiro grupo refere-se àqueles que têm uma participação ativa nas ações do líder, são 

ambiciosos e desejam um estatuto, são egoístas e partilham a visão do seu líder (Padilla et al., 

2007); o segundo grupo diz respeito aos que criam as condições para que os comportamentos 

típicos de uma liderança destrutiva continuem a crescer. É um grupo caracterizado por 

necessidades básicas não atendidas como a falta de condições económicas, a injustiça social e 

o isolamento; por uma autoavaliação negativa a nível de satisfação pessoal e profissional, 

traumas de inferioridade, motivação e por fim, por imaturidade psíquica, contribuindo desta 

forma para que os comportamentos destrutivos do líder possam persistir (Higgins, 1997). 

 Outros estudos mais recentes, fazem igualmente uma distinção entre os subordinados. 

Por um lado, os que não questionam e por outro lado os que se identificam com o seu líder. Em 

todo o caso, mais uma vez, ambos funcionam como impulsionadores deste tipo de liderança 

(Kellerman, 2004).  

 A personalidade dos subordinados pode ser um fator relevante quando falamos em 

bullying no trabalho (Sammani & Singh, 2012). Estudos referem que pessoas que apresentam 

elevados níveis de introversão, baixos níveis de concordância e de conscienciosidade, podem 

experienciar situações de bullying. Contudo, embora tenham aspetos sobreponíveis (p.e. 

humilhações e ofensas), é importante distinguir os conceitos de liderança abusiva e de bullying. 

As principais diferenças residem no facto de a liderança abusiva excluir ações de contacto físico 

(Tepper, 2000), contrariamente ao bullying onde pode ser uma realidade; depois, na 

intencionalidade do abuso praticado, uma vez que no bullying há um alvo definido; por último, 

o facto de a liderança abusiva ser exercida sempre por alguém numa posição hierárquica 

superior, o que pode não acontecer no bullying uma vez que há a possibilidade de ser 

direcionado a chefias. 

 No que concerne à introversão, as pessoas que apresentam ter essa característica, tendem 

a ser mais vulneráveis com os seus líderes, isto é, há uma maior suscetibilidade por parte destes 

indivíduos a comportamentos destrutivos, uma vez que não detém de uma grande capacidade 

de reação perante estas condutas e muitas vezes limitam-se a seguir as ordens dos seus líderes.  

 Para além de que, para estas pessoas, a possibilidade de represálias é menor, tornando-

as passivas relativamente à agressão. A baixos níveis de concordância estão associadas pessoas 

com dificuldade em concordar com o seu líder, o que pode contribuir para situações de conflito 
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e bullying uma vez que o líder pode sentir-se desafiado com perspetivas diferentes das suas. 

Por fim, indivíduos com baixos níveis de conscienciosidade tendem a ter dificuldade em 

reconhecer situações de bullying (Sammani & Singh, 2012). 

 É possível concluir que a liderança abusiva e os efeitos que a mesma provoca, tem a sua 

origem nos líderes abusivos e nos que, de alguma forma, mostram apoio e suporte a estas 

práticas (Furnham, 2010). E que, a uma maior dependência à organização está associada uma 

maior suscetibilidade aos líderes abusivos. 

1.3 Work engagement 

O conceito de engagement surge associado ao compromisso e ao envolvimento emocional, de 

acordo com o dicionário de Merriam-Webster. Depois, aliado ao trabalho com a definição de 

Kahn (1990), que determina o mesmo como um “aproveitamento dos membros das 

organizações nas suas funções de trabalho: no engagement, os trabalhadores expressam-se 

fisicamente, cognitivamente, emocionalmente e mentalmente durante o desempenho das suas 

funções” (p.694). Adicionalmente, o mesmo investigador afirma que trabalhadores engaged 

esforçam-se muito no seu trabalho uma vez que existe identificação com o mesmo, levando 

consequentemente a resultados positivos não só para o próprio indivíduo, como também a nível 

organizacional (Kahn, 1990). 

 Embora o conceito de engagement tenha várias aceções, a definição encontrada por 

Schaufeli, Salanova, Gonzáles-Romá e Bakker (2002) é a mais utilizada na literatura, sendo por 

esse motivo a definição que serviu de suporte ao presente estudo. Assim, de acordo com estes 

investigadores, entende-se como um “estado mental positivo, gratificante e relacionado com o 

trabalho, caracterizado pelo vigor, pela dedicação e pela absorção” (p.74). Em relação ao vigor, 

este está presente quando a energia e a resiliência mental durante o trabalho apresentam níveis 

elevados e quando há vontade por parte do trabalhador em investir esforço no mesmo, assim 

como em mostrar perseverança mesmo perante as dificuldades; podemos falar de dedicação, 

quando existe um forte envolvimento no trabalho e um sentimento de inspiração, entusiasmo, 

orgulho e desafio em relação ao mesmo; por último, a absorção remete-nos para a passagem 

rápida do tempo enquanto se está a trabalhar, justificada por um estado de concentração e 

imersão total no trabalho, levando a que a pessoa tenha dificuldades em desapegar-se do 

mesmo. 

 Por si só, o conceito de engagement no trabalho reporta a uma experiência positiva 

(Schaufeli et al., 2002) e é apresentado na literatura como relevante a vários níveis. De acordo 

com Britt, Adler e Bartone (2001), funciona como auxílio para os indivíduos retirarem aspetos 

positivos do stress no trabalho; está igualmente associado a um bom estado de saúde assim 
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como ao afeto positivo com o trabalho (Demerouti, Bakker, de Jonge, Janssen & Schaufeli, 

2001; Rothbard, 2001) e é esperado que afete o desempenho dos trabalhadores (Kahn, 1990). 

 Para além disso, está positivamente associado ao comprometimento organizacional 

(Demerouti et al., 2001). 

 A literatura diz-nos também que existem seis componentes da vida profissional que 

podem levar ao engagement no trabalho e portanto, aos quais o mesmo está associado (Maslach, 

Schaufeli & Leiter, 2001). São eles os sentimentos de escolha e de controlo, o suporte no 

trabalho, a carga de trabalho sustentável, a justiça percebida, as recompensas e o 

reconhecimento adequados e o trabalho valorizado e com significado. Segundo os autores, é 

expectável que o engagement medeie os vínculos entre estes seis elementos da vida profissional. 

Em harmonia, May, Gilson e Harter (2004) enfatizaram o trabalho valorizado e com significado 

como um elemento associado ao engagement, uma vez que parece haver uma procura ativa de 

significado no trabalho e de acordo com um estudo, há uma tendência para os trabalhadores 

desistirem, se a organização não proporciona esse significado (Holbeche & Springett, 2003). 

 Este estudo mostrou também que muitas pessoas procuram um maior significado no 

trabalho (70%) do que na vida em geral, o que pode ser justificado pelo facto de grande parte 

das pessoas passar mais tempo no trabalho e por existirem ambientes de trabalho onde há um 

propósito em comum que ajuda a conectar emocionalmente as pessoas e a partilhar as suas 

aspirações. 

 Já de acordo com Perrin (2003), uma liderança forte, autonomia, oportunidades de 

desenvolvimento, responsabilidade e também um controlo sobre o ambiente, são elementos que 

conduzem à experiência de engagement no trabalho. Afirma ainda que o desenvolvimento do 

engagement é contínuo e tem como base uma experiência de trabalho com significado e 

enriquecedora a nível emocional. 

 Porém, existem diferenças observáveis intraindividuais. Isto é, segundo Salanova, 

Schaufeli, Llorens, Peiro e Grau (2000) o engagement no trabalho é tido como um conceito 

relativo já que podem surgir flutuações diárias na experiência de engagement, dentro do mesmo 

indivíduo (Kahn, 1990). Desta forma, foi proposto por Kahn (1990) que os recursos emocionais, 

físicos e psicológicos podem funcionar como pré-requisitos para o engagement, o que pode 

implicar uma necessidade de recuperação por parte dos trabalhadores para que consigam 

efetivamente experienciar situações de engagement no trabalho. 

 De acordo com o mesmo autor, pode haver também uma obrigação por parte dos 

trabalhadores em intensificarem o seu desempenho e comprometimento com as suas funções, 

dados os recursos recebidos pela organização. Por outro lado, o inverso ocorre quando há uma 
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falha no fornecimento desses recursos, levando a que os trabalhadores se desliguem das suas 

funções. Por exemplo, os trabalhadores, ao experienciarem situações percecionadas como 

inseguras, podem adotar estratégias que levem a uma redução do engagement (Portello, 1996). 

Podemos concluir que a predisposição dos trabalhadores para utilizar os recursos emocionais, 

físicos e psicológicos no desempenho das suas funções, pode estar dependente dos recursos que 

a organização fornece (nomeadamente socioemocionais e económicos).  

 Para além das diferenças intraindividuais, é possível falar ainda de diferenças 

interindividuais. Estas diferenças podem determinar o nível de potencial de engagement de um 

trabalhador (Robinson, 2006). Cada indivíduo perceciona de forma díspar o ambiente à sua 

volta, variando de pessoa para pessoa a forma como essas informações são recebidas. Para 

compreender o conceito de perceção, Buchanan e Huczynski (2004, p.215) definiram-no como 

um “processo psicológico dinâmico, responsável por atender, organizar e interpretar dados 

sensoriais”. Assim, é fundamental abordar o conceito de perceção para um melhor 

entendimento do comportamento individual e neste caso em particular, para evidenciar que há 

maneiras distintas de interpretar e dar resposta aos eventos que ocorrem. 

 Diferenças de género são igualmente visíveis no que diz respeito ao engagement no 

trabalho. Pesquisas realizadas pela Gallup, uma empresa de pesquisa de opinião dos Estados 

Unidos, mostraram que as mulheres são mais engaged nos seus trabalhos comparativamente 

aos homens (Johnson, 2004). Ainda relativamente às diferenças de género, notou-se que os 

líderes do sexo feminino tendem a ter uma percentagem mais reduzida de trabalhadores 

engaged, contrariamente aos líderes do sexo masculino. 

 Para além do género, foram feitas pesquisas sobre o estado civil e concluiu-se que 

pessoas casadas têm um nível mais elevado de engagement, comparativamente às pessoas 

solteiras, o que pode sugerir uma maior estabilidade a nível pessoal e profissional. 

 Embora haja uma panóplia de elementos que interferem e influenciam o engagement 

nos trabalhadores, há evidências de que a forma como os mesmos são liderados tem um dos 

maiores impactos nos níveis de engagement (Truss, Soane, Edwards, Wisdom, Croll & Burnett, 

2006). 

 Um ambiente onde há elevados níveis de engagement é caracterizado por um líder que 

dá suporte e apoia os seus subordinados (Cufaude, 2004) e que também se sente engaged 

(Soltis, 2004). A relação que se estabelece entre os líderes e os seus subordinados é também 

evidenciado na literatura como um fator importante no engagement (Blizzard, 2003). 
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 Assim, uma liderança que não promova uma boa relação entre líderes e subordinados, 

assim como a oportunidade de os subordinados terem algum poder de escolha e de 

comunicação, pode ter como consequência a falta de engagement no trabalho. 

 Em função do que já se sabe, propomos que a liderança abusiva vai ter relação com o 

work engagement, tal como já foi evidenciado noutros estudos.  

 H1: Comportamentos de liderança abusiva vão diminuir o work engagement. 

 

1.4 Recuperação  

Desde cedo, o conceito de recuperação está presente na literatura como sendo um estado afetivo 

melhorado e associado a uma redução de indicadores de tensão psicológica (Linden, Earle, 

Gerin & Christenfeld, 1997; Totterdell, Spelten, Smith, Barton & Folkard, 1995). 

 Estudos realizados demonstraram que 39% dos profissionais disseram que era 

expectável da organização onde trabalhavam, disponibilidade total da parte deles para trabalhar 

e 56% dos profissionais afirmaram trabalhar durante o seu tempo livre (Randstad, 2012). 

Quando há a perceção por parte dos trabalhadores, de que os recursos que detêm são 

insuficientes para cumprir e lidar com as exigências requeridas, há uma tensão que conduz ao 

sentimento mental e físico de stress, cansaço e, por vezes, a situações de burnout. Em 

concordância com estes estudos, surge o modelo de recuperação do esforço, afirmando que 

quando há um esforço da pessoa para cumprir as tarefas exigidas no trabalho, poderá resultar 

em tensão que por sua vez, se poderá manifestar num aumento da pressão sanguínea ou num 

aumento da fadiga, por exemplo (Geurts & Sonnentag, 2006; Meijman & Mulder, 1998). A 

título de exemplo, Trougakos, Beal, Cheng, Hideg e Zweig (2015) descobriram que quando os 

trabalhadores começam o seu dia de trabalho desprovidos de recursos, não têm a capacidade 

para lidar com os problemas que podem encontrar no trabalho e acabam por experimentar níveis 

mais altos de exaustão. 

 De acordo com Sonnentag e Geurts (2009), o processo de recuperação do trabalho 

permite aos trabalhadores o restaurar de energia e recursos, o que consequentemente pode 

aumentar a probabilidade de fazer face às exigências dentro e fora do trabalho, com sucesso. 

Logo, com a recuperação é possível uma redução ou um evitamento de acumulação de stress e 

fadiga e ajuda a preparar os indivíduos para as atuais ou as novas exigências decorrentes dos 

seus trabalhos. 

 A nível interno, a recuperação pode ser feita com pausas durante o dia de trabalho que 

resultam em estratégias eficazes contra a fadiga e podem conduzir a um aumento na 

produtividade (Boucsein & Thum, 1997; Dababneh, Swanson & Shell, 2001; Lisper & 
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Eriksson, 1980). Por exemplo, um estudo realizado por Trougakos, Beal, Green e Weiss (2008) 

demonstrou que os trabalhadores que tenham participado em atividades de descanso durante o 

seu dia de trabalho, experienciaram níveis mais baixos de emoções negativas durante as pausas 

e apresentaram níveis mais elevados de emoções positivas após as mesmas. 

 Por outro lado, a nível externo, as atividades que ocorrem após o dia de trabalho, fins-

de-semana ou férias. A realização de atividades a nível físico ou social durante estes períodos 

tem um efeito positivo no bem-estar, contrariamente ao que acontece com atividades 

relacionadas com o trabalho (Sonnentag, 2001; Sonnentag & Natter, 2004; Sonnentag & 

Zijlstra, 2006). Estes processos são denominados pelos autores Sonnentag e Fritz (2007) de 

“atividades de recuperação” onde estão presentes os mecanismos psicológicos subjacentes a 

estas atividades (p.e. relaxamento, controlo do tempo, lazer, etc). Isto é, não são as atividades 

em si que ajudam na recuperação do trabalhador, mas os mecanismos através dos quais estas 

atividades ocorrem e que permitem ao mesmo uma menor necessidade de recuperar (Sonnentag 

& Geurts, 2009). 

 Contudo, embora seja possível a experiência de recuperação através das pausas 

efetuadas durante o dia de trabalho, este processo torna-se mais eficaz quando é realizado fora 

do horário de trabalho e é total quando a pessoa sente que os níveis emocionais, cognitivos e 

físicos experienciados durante o dia de trabalho regressam aos seus valores base (Craig & 

Cooper, 1992). Ainda assim, a principal questão remete-nos para a necessidade em si de 

recuperar, sentida pelos trabalhadores. Essa necessidade advém de um ambiente tóxico no dia-

a-dia e na incapacidade que o trabalhador tem para lidar com esses eventos de stress. 

 Paralelamente, caso a recuperação seja incompleta, permanecendo ainda a necessidade 

de recuperar, haverá um esforço maior quando os indivíduos regressam ao seu trabalho e este 

esforço adicional pode originar uma necessidade ainda maior de recuperar. 

 De modo a que haja um distanciamento do trabalho, não basta não estar presente 

fisicamente no local de trabalho, mas é necessária também uma ausência de pensamentos 

relacionados com o mesmo. Se durante o tempo de lazer não se verifica essa desconexão, os 

recursos continuam a ser consumidos por esses pensamentos e reflexões e a necessidade de 

recuperação torna-se maior (Sonnentag & Fritz, 2007). A partir de estudos concretizados pelos 

mesmos autores, este desapego psicológico do trabalho está negativamente associado à 

exaustão emocional, a sintomas de depressão, à deterioração da saúde e bem-estar, aos 

problemas de sono e à necessidade de recuperação. Verificou-se que os indivíduos que 

experienciaram este fenómeno, apresentaram menos cansaço e melhor humor à noite e na 
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manhã seguinte, o que demonstra uma menor necessidade de recuperação (Sonnentag & Bayer, 

2005; Sonnentag, Binnewies & Mojza, 2008). 

 Tal como já foi mencionado ao longo deste trabalho, os componentes do work 

engagement são o vigor, a dedicação e a absorção (Schaufeli et al., 2002). A literatura afirma 

haver um efeito positivo entre a necessidade de recuperação e cada um destes componentes. 

Em relação ao vigor, um indivíduo que não sinta necessidade de recuperar do trabalho, vai 

conseguir investir mais esforço e apresentar mais resiliência face a experiências que possam ser 

mais stressantes. No que diz respeito à dedicação, o indivíduo vai ter os recursos disponíveis e 

suficientes para se envolver no seu trabalho, contrariamente a um indivíduo que tenha 

necessidade em recuperar (Hobfoll, 1998). Por último, a necessidade de recuperação também 

tem efeito na absorção uma vez que um indivíduo cuja necessidade de recuperação seja nula 

vai estar com uma grande capacidade de concentração no seu trabalho, o que não acontece numa 

situação onde a necessidade de recuperação esteja presente, porque haverá um maior esforço 

nos processos de autorregulação (Krueger, 1989; Proctor, White, Robins, Echeverria & 

Rocskay, 1996; Zijlstra, 1996).  

 Ademais, a recuperação parece estar associada também ao comportamento proativo no 

trabalho. Os indivíduos vão mostrar mais comportamentos proativos em dias em que a 

necessidade de recuperação é menor, contrariamente aos dias com recursos insuficientes para 

tal. Por comportamento proativo entende-se “tomar iniciativa para melhorar as circunstâncias 

atuais ou criar novas; envolve desafiar o status quo, ao invés de se adaptar passivamente às 

condições presentes” (Crant, 2000, p.436). Desta forma, este tipo de conduta visa uma melhoria 

nos procedimentos de trabalho, no desenvolvimento de pré-requisitos pessoais para fazer 

cumprir as futuras exigências, implicando uma abordagem ativa com o trabalho (Frese, Kring, 

Soose & Zempel, 1996; Parker, 2000). Tomar iniciativa, assumir o controlo e ter voz, podem 

ser exemplos de comportamentos proativos (LePine & Van Dyne, 1998; Parker, Wall & 

Jackson, 1997). Para os trabalhadores, a proatividade funciona como uma ação antecipatória 

com o objetivo de provocar mudanças nos próprios, como a diminuição da necessidade de 

recuperar, e/ou no ambiente de trabalho (Grant & Ashford, 2008). 

 Com base no exposto e perante um ambiente que, de forma desfavorável, desencadeie 

nos trabalhadores a urgência de descanso, propomos uma relação entre a liderança abusiva, o 

work engagement e a necessidade de recuperação dos trabalhadores. 

 H2: A necessidade de recuperação modera a relação entre a liderança abusiva e o work 

engagement, sendo que esta é mais forte quando a necessidade recuperação tem valores 

elevados. 
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1.5 Assertividade 

      A partir dos anos 90, a assertividade ganhou destaque no contexto organizacional (Bandeira, 

Costa, Del Prette & Gerk-Carneiro, 2000), nomeadamente no que concerne aos processos de 

seleção e movimentação de pessoas. É um construto associado não só a um melhor desempenho 

no trabalho, como também a comportamentos desejáveis na resolução de conflitos, liderança e 

tomada de decisão (Miguel & Garbi, 2003; Pasquali & Gouveia, 2012; Silva, 2004). 

  Estão presentes na literatura diversas definições de assertividade, pelo que importa 

referir as mais citadas. De acordo com Alberti e Emmons (1974, p.2), é um “comportamento 

que capacita a pessoa a agir em prol dos seus interesses, defender-se sem sentir indevida 

ansiedade, expressar os seus direitos sem destruir os direitos dos outros”. Além desta definição, 

a literatura mostrou-nos que a assertividade implica ter a capacidade para tomar decisões e 

emitir respostas em situações de conflito, com base em afirmações essencialmente 

autoafirmativas em vez de autodestrutivas (Goldstein, Martens, Hubben, Van Belle, Schaaf, 

Weirsma & Goedhart, 1973). 

 Surge ainda uma definição que considera a assertividade em quatro elementos. São eles 

a capacidade de pedir favores e fazer exigências, de dizer não, de começar, continuar e terminar 

conversas em geral e a habilidade de expressar sentimentos tanto positivos como negativos 

(Lazarus, 1973). 

  De uma maneira geral, ser assertivo implica utilizar uma comunicação objetiva, clara e 

sincera, podendo levar a uma maior confiança e a que a pessoa seja mais respeitada perante os 

outros (Mâcedo, Rodrigues, Johann & da Cunha, 2012). Pelo contrário, a falta desta capacidade 

para adotar comportamentos assertivos, pode associar-se à depressão, à ansiedade e ao 

neuroticismo (Thompson & Berenbaum, 2011; Wilson, Lefevre, Morton, Brosnan, Paukner & 

Bates, 2014). 

  No contexto de trabalho em particular, os trabalhadores devem conseguir expor os seus 

pontos de vista, providenciar e receber feedback, dizer se concordam ou discordam, entre 

outros, para obterem um bem-estar a todos os níveis: individual e organizacional (Miguel & 

Garbi, 2003). Desta forma, ter comportamentos assertivos implica ter a capacidade de 

observação do contexto interpessoal com vista a uma resposta que cause menos consequências 

aversivas não só para o próprio trabalhador, como também para os outros (Silva, 2004). Por 

exemplo, Morais (2006) tornou evidente situações em que o comportamento assertivo é uma 

realidade: criticar e responder a críticas, pedir encontros futuros, discordar de pessoas com uma 

opinião diferente, recusar pedidos que não se queiram realizar. 
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  Segundo Claudino (2013), os indivíduos que se mostram assertivos, esperam 

compreensão, respeito e justiça, como resultados positivos das suas ações. Assim, é importante 

para indivíduos com esta característica, o autoconhecimento e a empatia como meios de 

discriminação dos seus próprios sentimentos e os das pessoas à sua volta, preservando as 

relações interpessoais (Marchezini-Cunha & Tourinho, 2010). 

É possível afirmar que os trabalhadores estão inseridos em grupos, pertencentes a determinados 

contextos que os influenciam (Simões, 2013). Por esse motivo, pode haver uma consciência por 

parte dos mesmos em relação aos seus níveis de assertividade e às suas respetivas flutuações, 

dependente do ambiente e do tipo de relação que é estabelecida. Mas em simultâneo, pode haver 

uma incapacidade de alterar essa variação nos níveis de assertividade. Logo, com vista a obter 

resultados desejáveis, eficazes e que se adaptem às situações, o comportamento assertivo não 

descura a flexibilidade e a automonitorização (Ames, 2008). 

  Como reforço à ideia de que os trabalhadores assertivos se apresentam mais confiantes 

no seu potencial e nas suas relações, desenvolvendo relações interpessoais com base no respeito 

mútuo, Martins (2005) acrescenta que estes indivíduos conseguem, desta forma, impor limites 

a condutas abusivas e a excessos de poder, não comprometendo a sua individualidade. 

  Porém, têm surgido evidências de que, por vezes, a assertividade pode constituir-se 

como um risco na interação profissional, sobretudo entre níveis hierárquicos diferentes 

(Falcone, 2000). De acordo com um estudo realizado com enfermeiras e parteiras da Irlanda, 

verificou-se que os comportamentos assertivos no trabalho ocorriam com menos frequência 

com gerentes ou médicos e mais facilmente entre enfermeiras e parteiras (Timmins & McCabe, 

2005). 

  Desta forma, propomos a última hipótese do estudo que pressupõe uma associação entre 

liderança abusiva, work engagement e assertividade dos trabalhadores. 

  H3: A assertividade modera a relação entre liderança abusiva e work engagement, 

sendo que esta é mais fraca quando a assertividade tem valores altos. 
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  A figura 1.1 representa o modelo de investigação adotado no presente estudo. 
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Figura 1.1 - Modelo de investigação 
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Capítulo 2 – Método 

 

2.1 Participantes: Amostra 

O presente estudo é composto por 117 participantes, sendo uma amostra constituída 

maioritariamente por mulheres (52,2%). Relativamente às idades, a maior percentagem 

pertence ao intervalo compreendido entre os 20 e os 30 anos (45,3%), sendo que a média das 

idades é 1,94 e o desvio-padrão 1,02. 

 No que concerne ao estado civil, 57 participantes afirmaram ser casados ou a viver em 

união de facto (49,6%), 55 afirmaram ser solteiros (47,8%) e 3 afirmaram ser divorciados 

(2,6%). 

 Em relação ao número médio de filhos, o valor médio equivale a 1,6 e apresenta um 

desvio-padrão de 0,5. A maioria afirmou não ter filhos (58,3%) e por outro lado, o número 

médio de filhos dos participantes que afirmaram ter é, em média, 1,4 e apresenta um desvio-

padrão de 0,8.  

Quadro 2.1 – Caracterização da amostra: dados sociodemográficos 

 M DP Frequência Percentagem 

Sexo 1,52 0,50   

Masculino   55 47,8 

Feminino   60 52,2 

Omissos   2  

Idade 1,94 1,02   

20-30   53 45,3 

31-40   26 22,3 

41-50   26 22,4 

51-60   10 8,7 

Omissos   2  

Estado Civil 1,57 0,64   

Solteiro   55 47,8 

Casado e/ou a viver em  

união de facto 

  57 49,6 

Divorciado   3 2,6 

Omissos   2  

Número de filhos 1,58 0,5   

0   7 6 

1   20 17,1 

2   25 21,4 

3   3 2,6 

Omissos     

Habilitações literárias 13,65 2,69   

Até ao 9º ano   11 9,7 

10º/11º/12º   33 29 

Curso médio/superior   52 45,7 

Mestrado   17 14,9 

Doutoramento   1 0,9 

Omissos   3  
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Área funcional da empresa     

Auditoria   2 1,7 

Educação   9 7,9 

Saúde   10 8,7 

Hotelaria   4 3,4 

Ótica   2 1,7 

Segurança Pública   16 13,2 

Recursos Humanos   7 6 

Telecomunicações   3 2,6 

Omissos     

Antiguidade no ramo 

profissional 

10,78   9,73   

1 ano   7 6 

2 anos   9 7,7 

3 anos   8 6,8 

4 anos   6 5,1 

5 anos   7 6 

6 anos   5 4,3 

10 anos   6 5,1 

15 anos   6 5,1 

20 anos   5 4,3 

Omissos   36  

Antiguidade na empresa 8,14   9,05   

1 ano   11 9,4 

2 anos   12 10,3 

3 anos   10 8,5 

4 anos   9 7,7 

5 anos   5 4,3 

10 anos   6 5,1 

20 anos   4 3,4 

Omissos           40  

Antiguidade no cargo atual 6,61   7,77   

1 ano   18 15,4 

2 anos   13 11,1 

3 anos   8 6,8 

4 anos   7 6 

10 anos   5 4,3 

Omissos   40  

 

2.2 Procedimento 

A recolha de dados foi efetuada com recurso a uma metodologia quantitativa, através de um 

questionário (Anexo A), desenvolvido via plataforma Qualtrics – Online Survey Software & 

Insight Platform. O questionário esteve disponível no período compreendido entre 20 de abril 

e 1 de junho de 2020 e foi aplicado a todas as pessoas que se encontrassem em condição de 

trabalho. A distribuição do mesmo foi realizada pelo método bola de neve, através da partilha 

nas redes sociais (sobretudo Facebook e LinkedIn), com a hiperligação correspondente. 

 Num primeiro momento, esteve presente uma breve descrição do estudo, seguida do 

consentimento informado. Neste bloco foram assegurados a confidencialidade e o anonimato 
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dos dados e sendo a participação voluntária, inseriu-se uma questão relativa à intenção de 

participação no estudo (i.e., “Tomei conhecimento e concordo participar no estudo”). Pelo 

contrário, caso não fosse essa a vontade do participante, imediatamente a sua participação se 

dava por terminada. 

 Seguidamente, com o intuito de medir as variáveis em estudo, fizeram parte do 

questionário quatro blocos de questões. O primeiro relativo ao work engagement (variável 

dependente), o segundo referente à liderança abusiva (variável independente), o terceiro acerca 

da necessidade de recuperação (variável moderadora) e por fim, o quarto alusivo à assertividade 

(variável moderadora). 

 Adicionalmente, um bloco final composto por questões sociodemográficas para 

caracterização e descrição da amostra. 

2.3 Medidas e Instrumentos 

 

2.3.1 Work engagement 

A variável work engagement foi medida com recurso a uma escala intitulada de Utrecht Work 

Engagement Scale (Schaufeli & Bakker, 2003). É composta pelas 3 dimensões do work 

engagement supramencionadas, a absorção, a dedicação e o vigor, fazendo um total de 17 itens. 

A escala de resposta utilizada foi de 1- Nunca a 7- Sempre e são exemplos de itens “É-me difícil 

desligar do meu trabalho” (absorção), “Estou orgulhoso/a do trabalho que faço” (dedicação), 

“No meu trabalho sinto-me cheio de energia” (vigor). 

 O alfa de Cronbach é um teste utilizado para medir a consistência interna, isto é, a 

confiabilidade de um instrumento de medida. O seu valor pode ir de 0.00 (sem consistência) a 

1.00 (com consistência). Por exemplo, uma escala em que o alfa de Cronbach revele um valor 

de 0,80, significa que este instrumento tem 80% de confiabilidade (Magnusson, 1978). 

 Na Utrecht Work Engagement Scale verificou-se um alfa de Cronbach de 0,94, o que 

se traduz numa boa consistência interna. 

2.3.2 Liderança abusiva 

De modo a avaliar os comportamentos de liderança abusiva, foi utilizada a escala Toxic 

Leadership Scale (Schmidt, 2008). É uma escala composta por 30 itens, sendo que a escala de 

resposta vai de 1- Discordo totalmente a 6- Concordo totalmente. São exemplos de itens desta 

escala “A minha chefia ridiculariza os subordinados”, “A minha chefia ignora ideias que sejam 
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contrárias às suas”, “A minha chefia permite que a sua disposição de momento determine o 

clima no local de trabalho”. 

 O alfa de Cronbach revelou uma confiabilidade interna de 0,97. 

2.3.3 Necessidade de recuperação 

Para medir a necessidade de recuperação, foi utilizada uma escala adaptada de Moriguchi 

(2010), denominada de “Escala de Necessidade de Recuperação”, sendo que a escala original é 

de Veldhoven e Broersen (2003). A escala tem um total de 11 itens, ancorada numa escala de 

resposta de 1- Nunca a 4- Sempre. Alguns exemplos desses itens podem ser “Acho difícil 

relaxar depois de um dia de trabalho”, “À noite, após um dia de trabalho, sinto-me bem 

disposto/a”. 

 Na escala de Necessidade de Recuperação, o alfa de Cronbach foi de 0,80. 

2.3.4 Assertividade 

Por fim, a variável assertividade foi medida através de uma escala adaptada de Pasquali e 

Gouveia (2012), com o nome de “Escala de Assertividade”, sendo a original de Rathus (1973). 

É composta por 30 itens, sendo que os inquiridos responderam segundo uma escala de 1- 

Extremamente diferente de mim a 6- Extremamente parecido comigo, com itens como “Muitas 

vezes tenho dificuldade em dizer não”, “Evito fazer perguntas com receio de parecer ignorante”, 

“Quando me pedem para fazer algo, eu insisto em saber o motivo”. 

 Nesta escala, o teste de confiabilidade (alfa de Cronbach) apresentou um valor de 0,85. 
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Capítulo 3 – Resultados 

 

Após a recolha de dados e com vista à análise dos mesmos, procedeu-se à exportação dos dados 

para o software IBM SPSS Statistics 25. Adicionalmente, para calcular os efeitos de moderação, 

foi utilizada a macro Process (Hayes, 2018). 

3.1 Correlações entre variáveis 

No quadro 3.1 apresentam-se as médias, os desvios-padrão e as correlações das variáveis em 

estudo. 

Quadro 3.1 – Médias, desvios-padrão e correlações das variáveis em estudo 

 M DP 1 2 3  4              5 

1. Liderança abusiva 2,62 1,02 -    

2. Work engagement 4,92 1 -,198* -   

3. Necessidade de 

Recuperação 

 

2,28 0,43 ,257** -,180 -  

4. Assertividade 

 

3,38 0,59 ,171 -,189*    ,286**    - 

5. Idade 1,94 1,02 ,011 ,151 ,028 ,043 

*p < 0,05. ** p < 0,01 

Através do Quadro 2, é possível afirmar que existe uma correlação negativa entre o work 

engagement e a liderança abusiva (r= -,198), o que significa que quando uma aumenta, a outra 

diminui.  

Adicionalmente, a necessidade de recuperação e a liderança abusiva correlacionam-se 

positivamente (r= ,257), sendo que o aumento de uma se traduz igualmente no aumento da 

outra. 

Ainda de acordo com o quadro, é possível observar uma correlação negativa entre a 

assertividade e o work engagement (r= -,189), o que revela que quanto mais comportamentos 

assertivos o trabalhador tiver, menos work engagement vai sentir, sendo que o contrário pode 

ocorrer também; 

Verificou-se uma correlação positiva entre a necessidade de recuperação e a 

assertividade (r= ,286), o que significa que quando uma aumenta, a outra também aumenta. 

3.2 Testes de hipóteses 

Com a finalidade de testar as hipóteses do estudo, foram efetuados três procedimentos 

estatísticos -  regressão simples (H1) e duas moderações (H2 e H3). Para além disso, 
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introduzimos como variável controlo a Idade, que por sua vez não interferiu com os resultados 

obtidos. 

  3.2.1 Regressão 

A regressão, isto é, o efeito da liderança abusiva no work engagement é negativo e significativo 

(β= -,186, t= -2,063, p < 0,05).  

 Considerando a primeira hipótese do estudo, é possível confirmar que os 

comportamentos de liderança abusiva diminuem o work engagement e assim, quando um 

aumenta, o outro diminui, permitindo-nos afirmar que quanto mais comportamentos de 

liderança abusiva existirem, menos work engagement se poderá observar.  

Quadro 2.2 – Análise de regressão entre a liderança abusiva e o work engagement 

 β R2 F P 

Liderança abusiva -,186 ,059 3,48 ,041 
 p* < 0,05 

3.2.2 Moderações  

Relativamente ao modelo cuja moderadora é a necessidade de recuperação, verificou-se que 

este explica 9,1% (R2 = 0,091) da variação do work engagement e é significativo para explicar 

a relação entre as duas variáveis (F(4; 110) = 2,745, (p < 0,05). Quanto ao efeito de interação, 

este é positivo e não significativo (β= ,061, t= ,329, I.C [-,308, ,431],  p= ,742). 

 Deste modo, a H2 não é suportada, pelo que não podemos afirmar o efeito moderador 

da necessidade de recuperação na relação entre a liderança abusiva e o work engagement 

(Quadro 3.3). 

Quadro 3.3 – Análise da interação da moderadora necessidade de recuperação com a 

liderança abusiva e o work engagement 

 Variável 

independente 

Moderadora Efeito     

interação 

Menor  IC Maior IC 

 

Liderança abusiva 

Necessidade 

de 

Recuperação 

,061 -,308 ,431 

 

No que diz respeito à assertividade, a segunda moderadora, apurou-se que o modelo 

explica  9,7% (R2 = 0,097) da variação do work engagement e é significativo para explicar a 

relação entre as duas variáveis (F(4; 110) = 2,946, p < 0,05). O efeito de interação é negativo e 

não significativo (β= -,163, t= -1,186, I.C [-,435, ,109], p= ,238).  
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Tendo em conta os resultados apurados, a H3 não foi suportada, pelo que também não 

se verifica o papel moderador da assertividade na relação entre a liderança abusiva e o work 

engagement (Quadro 3.4). 

Quadro 3.4 – Análise da interação da moderadora assertividade com a liderança abusiva e o 

work engagement 

 Variável 

independente 

Moderadora Efeito     

interação 

Menor  IC Maior IC 

Liderança abusiva Assertividade -,163 -,435 ,109 

 

3.2.3 Efeitos entre variáveis 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 3.5 - Efeitos entre variáveis 
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Capítulo 4 – Discussão 

 

Para o presente trabalho, foram estabelecidos os objetivos de analisar a influência  e o impacto 

que os comportamentos de liderança abusiva têm no work engagement dos trabalhadores e 

perceber o papel moderador da necessidade de recuperação e do grau de assertividade dos 

mesmos. 

 Os resultados obtidos permitem confirmar a primeira hipótese do estudo, pelo que 

podemos afirmar a influência dos comportamentos de liderança abusiva no work engagement 

dos trabalhadores. Em consonância com a literatura já existente, este tipo de comportamento 

pode levar à diminuição da identificação e comprometimento dos indivíduos para com o seu 

trabalho e organização (Levinson, 1965). Desta forma, líderes cujos comportamentos sejam 

percecionados como abusivos pelos subordinados vão ter impacto no work engagement dos 

mesmos, pelo que este tendencialmente será mais baixo. Ainda de acordo com outros estudos, 

uma liderança abusiva pode comprometer o desempenho dos trabalhadores, mesmo os mais 

dedicados e por isso, mais engaged (Hartog & Belschak, 2012). Logo, estes resultados 

permitem-nos constatar que, quanto mais comportamentos de liderança abusiva se verificarem, 

menos work engagement o trabalhador terá. Complementarmente, permitiu-nos confirmar que 

comportamentos tidos como abusivos por parte dos subordinados, podem efetivamente ter 

consequências diretas na maneira como o trabalhador encara a sua vida profissional. Tal como 

já foi referido, o work engagement relaciona-se com questões de concentração, dedicação, 

satisfação, produtividade e outros componentes associados não só ao trabalho, como à vida em 

geral. Deste modo, ao confirmar o impacto e a influência negativa que um líder abusivo pode 

desempenhar, torna-se cada vez mais imperativo perceber como prevenir e/ou reverter 

realidades como esta. 

 Relativamente à segunda hipótese, esta não é passível de ser suportada, uma vez que a 

necessidade de recuperação dos trabalhadores parece não exercer um papel moderador na 

relação entre a liderança abusiva e o work engagement. Contrariamente ao que nos diz a 

literatura, uma vez que, na presença de comportamentos de liderança abusiva, a necessidade de 

recuperação parece aumentar e o work engagement, por outro lado, tende a diminuir. Num 

estudo conduzido por Fritz, Sonnentag, Spector e McInroe (2010), a trabalhadores de diferentes 

setores de gestão, descobriu-se que a recuperação está positivamente relacionada com o work 

engagement, principalmente quando não há eventos de stress. Pelo contrário, na presença de 

situações que geram stress, parece haver uma quebra entre a recuperação e o work engagement, 
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pelo que a necessidade de recuperação sentida pelos trabalhadores será naturalmente maior 

(Sonnentag, Mojza, Demerouti & Bakker, 2012). No entanto, de acordo com o que se observou 

nas respostas ao estudo, a relação entre liderança abusiva e work engagement parece não sofrer 

alterações mesmo quando a necessidade de recuperação apresenta valores elevados. Pensamos 

que esta discordância entre os resultados obtidos e os resultados esperados, possa ter a sua 

origem, por exemplo, no facto de, independentemente da necessidade ou não de recuperação, 

este processo pode não ter consequências diretas na liderança abusiva. Isto é, pode influenciar 

o work engagement mas os comportamentos abusivos continuam a persistir, embora a forma 

como se lida com os mesmos possa ser diferente caso a necessidade de recuperação seja menor. 

Assim, em harmonia com esta lógica, o papel da necessidade de recuperação no modelo parece 

ser de mediação na relação entre a liderança abusiva e o work engagement, podendo por esse 

motivo ser uma variável que explique o processo. 

 Assim como na segunda hipótese, não foi possível suportar a terceira hipótese, 

permitindo concluir que a assertividade dos trabalhadores não modera a relação entre a 

liderança abusiva e o work engagement. Era esperado que a adoção de comportamentos 

assertivos levasse a uma maior resistência dos subordinados a comportamentos abusivos por 

parte do líder e consequentemente, que a influência deste tipo de liderança fosse menor no work 

engagement na presença destas condutas assertivas. 

  Relacionado com este resultado, importa ainda referir a correlação negativa que se 

verificou entre o work engagement e a assertividade, pois, contrariamente ao que se esperava, 

este resultado indica-nos que quando um aumenta, o outro diminui. Logo, quanto mais 

assertivos forem os trabalhadores, menos work engagement irão ter e vice-versa. Uma possível 

justificação deste resultado pode dever-se ao facto de o trabalhador, ao adotar comportamentos 

assertivos, investir esforço para tal, abdicando da sua dedicação ao trabalho e por conseguinte, 

o engagement pelo mesmo. Por outro lado, ao dedicar-se na totalidade ao trabalho, pode não 

haver espaço para ser assertivo segundo os parâmetros da assertividade descritos na literatura: 

ter a capacidade de dizer não, pedir e dar feedback, apresentar o seu ponto de vista, saber tomar 

decisões (Miguel & Garbi, 2003). Assim, os trabalhadores não dispendem dos meios, 

ferramentas e energia necessárias para investir nos dois, pelo que se transforma numa 

incompatibilidade de processos.  

 Ademais, esta incapacidade de o subordinado com características assertivas produzir 

efeitos no comportamento do líder, pode traduzir-se também na eventualidade da assertividade 
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funcionar apenas entre níveis hierárquicos iguais ou por parte de um nível hierárquico superior 

(do líder para os subordinados). 

 Finalmente, uma outra possível explicação pode estar relacionada com a escala utilizada 

para medir a variável assertividade, uma vez que o termo assertividade pode, por vezes, ser 

confundido com agressividade (Ames, 2008; Calza, Aliane & Cannavale, 2010). A literatura 

mostra-nos que, embora distintos, estes dois conceitos apresentam uma associação positiva e 

essa distinção parece ser pouco clara nesta escala. Um dos exemplos pode remeter para o item 

“Se alguém passar à minha frente na fila, vou considerar essa atitude como uma provocação 

para que haja uma discussão” (Rathus, 1973; Rathus & Nevid, 1977). Nesta linha de 

pensamento, uma vez que a assertividade pode, de certa forma, ser associada à agressividade, 

sendo o work engagement um construto positivo e relacionado com a satisfação dos indivíduos, 

estas duas variáveis podem surgir em sentidos opostos, tal como nos mostram os resultados das 

correlações. 

 Por fim, salientar a correlação positiva que se verificou entre a necessidade de 

recuperação e a assertividade. Quanto maior for a necessidade de recuperação dos 

trabalhadores, maior será a assertividade dos mesmos, o que pode demonstrar que ser assertivo 

pode requerer um esforço adicional e exigir tantos recursos dos indivíduos que a necessidade 

de recuperação acaba por apresentar valores mais elevados, o que reforça o argumento anterior. 

4.1 Limitações e sugestões futuras 

Em termos de limitações, considera-se o facto de o conceito de liderança abusiva ser subjetivo 

e desta forma, percecionado de forma diferente dependente dos indivíduos (Tepper, 2007). Isto 

é, para o mesmo tipo de comportamento, podem existir duas perspetivas quanto ao mesmo, 

podendo implicar, por um lado, uma visão que não considere determinado comportamento 

abusivo e por outro lado, uma que o considere inapropriado. 

 Considera-se outra limitação do estudo, o facto de ser cross-sectional, na medida em 

que os inquiridos foram submetidos ao questionário e a todos os blocos de questões que dele 

fizeram parte, no mesmo momento do tempo, sendo todos eles de autorresposta. 

 Finalmente, atendendo à situação atual do país e do mundo relativamente à COVID-19 

e uma vez que a recolha de dados teve lugar durante a pandemia, a perceção dos participantes 

pode ter sofrido alterações, condicionando desta forma os resultados. Assim como toda a 

população, também os indivíduos que fizeram parte da presente amostra sofreram modificações 

no seu dia-a-dia e no seu modo de trabalho. Como tal, o processo de adaptação à nova realidade 
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pode ter causado alguma dificuldade ou obstáculo em lidar com todas as esferas existentes 

(social, pessoal, familiar, profissional) e neste caso, pode ter levado a diferentes expetativas e 

perceções em relação ao trabalho, uma vez que tiveram que reajustar o seu modo de trabalho e 

desta forma, foram confrontados com a mudança e com a consequente necessidade de 

ajustamento. 

 A nível de sugestões futuras, pode ser pertinente continuar a insistir numa vertente 

teórica do tema, uma vez que é ainda pouco estudado, podendo contribuir não só para um maior 

conhecimento, como também como auxílio na adoção de estratégias no mundo do trabalho, por 

exemplo. Seria interessante continuar esta prevenção da liderança abusiva, numa vertente mais 

prática. Como tal, atuar a nível preventivo e interventivo nas organizações, de modo a excluir 

este tipo de liderança. Para além disso, permanecer com a variável necessidade de recuperação, 

porém, introduzi-la no modelo como mediadora, com vista a compreender se de facto esta pode 

funcionar para além do que uma variável de contexto; por outro lado, dada a similaridade de 

construtos e o referido anteriormente, seria interessante substituir como variável moderadora, a 

necessidade de recuperação pelas experiências de recuperação, de modo a compreender a 

possibilidade de um impacto  mais direto destas experiências na relação entre a liderança 

abusiva e o work engagement. Conjuntamente, incluir outras variáveis moderadoras como o 

trabalho em equipa, o conflito trabalho-casa e agora numa realidade mais próxima, o 

teletrabalho.  

 Fundamentalmente, com este estudo foi possível uma prevenção no sentido de alertar 

teoricamente sobre o que é uma liderança abusiva, que comportamentos estão na base deste 

fenómeno e que consequências podem ser prejudiciais para os trabalhadores. Para além disso, 

demonstrou ser um estudo atual e em concordância com o panorama profissional que se 

enfrenta, para além de ter aberto portas para mais opções de investigação e certamente, a 

vontade de consertar, de alguma forma e a pouco e pouco, as falhas num mundo que a todos 

pertence. 
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Anexos 

Anexo A – Questionário 
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Anexo B – Outputs de resultados (Process) 

 

  Regressão da liderança abusiva no work engagement 
 

Resumo do modelo 

Modelo      R  R 

quadrado 

R quadrado 

ajustado 

Erro padrão da 

estimativa 

1 ,242a ,059 ,042 ,96975 

a. Preditores: (Constante), LA_TOTAL, Faixa_Etária 

 

ANOVAa 

Modelo Soma dos 

Quadrados 

df Quadrado 

Médio 

Z Sig. 

1 Regressão 6,552 2  3,276 3,484 ,034b 

Resíduo 105,326 112 ,940 
  

Total 111,878 114 
   

a. Variável Dependente: WE_TOTAL 

b. Preditores: (Constante), LA_TOTAL, Faixa_Etária 

 

Modelo 

Coeficientes não 

padronizados 

Coeficientes 

padronizados 

t Sig. B Erro Erro Beta 

1 (Constante) 5,109 ,304  16,815 ,000 

Faixa_Etária ,149 ,089 ,153 1,668 ,098 

LA_TOTAL -,186 ,090 -,189 -2,063 ,041 

 

Moderação (moderadora necessidade de recuperação) com a liderança abusiva e o 

work engagement 

Run MATRIX procedure: 

 

**************** PROCESS Procedure for SPSS Version 3.4.1 **************** 

 

          Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.       www.afhayes.com 

    Documentation available in Hayes (2018). www.guilford.com/p/hayes3 

 

************************************************************************** 

Model  : 1 

    Y  : WE_TOTAL 

    X  : LA_TOTAL 

    W  : REC_TOTA 

 

Covariates: 

 Faixa_Et 

 

Sample 

Size:  115 

 

************************************************************************** 
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OUTCOME VARIABLE: 

 WE_TOTAL 

 

Model Summary 

          R       R-sq        MSE          F        df1        df2          p 

       ,301       ,091       ,925      2,745      4,000    110,000       ,032 

 

Model 

              coeff         se          t          p       LLCI       ULCI 

constant      6,323      1,254      5,041       ,000      3,837      8,808 

LA_TOTAL      -,280       ,441      -,635       ,526     -1,153       ,593 

REC_TOTA      -,596       ,550     -1,083       ,281     -1,685       ,494 

Int_1          ,061       ,186       ,329       ,742      -,308       ,431 

Faixa_Et       ,154       ,088      1,738       ,085      -,022       ,329 

 

Product terms key: 

 Int_1    :        LA_TOTAL x        REC_TOTA 

 

Test(s) of highest order unconditional interaction(s): 

       R2-chng          F        df1        df2          p 

X*W       ,001       ,109      1,000    110,000       ,742 

---------- 

    Focal predict: LA_TOTAL (X) 

          Mod var: REC_TOTA (W) 

 

Data for visualizing the conditional effect of the focal predictor: 

Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot. 

 

DATA LIST FREE/ 

   LA_TOTAL   REC_TOTA   WE_TOTAL   . 

BEGIN DATA. 

      1,597      1,842      5,257 

      2,604      1,842      5,089 

      3,611      1,842      4,921 

      1,597      2,265      5,047 

      2,604      2,265      4,905 

      3,611      2,265      4,763 

      1,597      2,688      4,836 

      2,604      2,688      4,721 

      3,611      2,688      4,605 

END DATA. 

GRAPH/SCATTERPLOT= 

 LA_TOTAL WITH     WE_TOTAL BY       REC_TOTA . 

 

*********************** ANALYSIS NOTES AND ERRORS ************************ 

 

Level of confidence for all confidence intervals in output: 

  95,0000 

 

NOTE: Variables names longer than eight characters can produce incorrect output. 

      Shorter variable names are recommended. 

 

------ END MATRIX ----- 

 

Moderação (moderadora assertividade) com a liderança abusiva e o work 

engagement 

Run MATRIX procedure: 

 

**************** PROCESS Procedure for SPSS Version 3.4.1 **************** 

 

          Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.       www.afhayes.com 

    Documentation available in Hayes (2018). www.guilford.com/p/hayes3 

 

************************************************************************** 

Model  : 1 

    Y  : WE_TOTAL 
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    X  : LA_TOTAL 

    W  : ASSERT_T 

 

Covariates: 

 Faixa_Et 

 

Sample 

Size:  115 

 

************************************************************************** 

OUTCOME VARIABLE: 

 WE_TOTAL 

 

Model Summary 

          R       R-sq        MSE          F        df1        df2          p 

       ,311       ,097       ,919      2,946      4,000    110,000       ,023 

 

Model 

              coeff         se          t          p       LLCI       ULCI 

constant      4,535      1,328      3,416       ,001      1,904      7,166 

LA_TOTAL       ,390       ,470       ,830       ,408      -,541      1,322 

ASSERT_T       ,144       ,388       ,370       ,712      -,625       ,912 

Int_1         -,163       ,137     -1,186       ,238      -,435       ,109 

Faixa_Et       ,169       ,089      1,898       ,060      -,007       ,345 

 

Product terms key: 

 Int_1    :        LA_TOTAL x        ASSERT_T 

 

Test(s) of highest order unconditional interaction(s): 

       R2-chng          F        df1        df2          p 

X*W       ,012      1,407      1,000    110,000       ,238 

---------- 

    Focal predict: LA_TOTAL (X) 

          Mod var: ASSERT_T (W) 

 

Data for visualizing the conditional effect of the focal predictor: 

Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot. 

 

DATA LIST FREE/ 

   LA_TOTAL   ASSERT_T   WE_TOTAL   . 

BEGIN DATA. 

      1,597      2,794      5,160 

      2,604      2,794      5,095 

      3,611      2,794      5,030 

      1,597      3,385      5,091 

      2,604      3,385      4,929 

      3,611      3,385      4,767 

      1,597      3,976      5,022 

      2,604      3,976      4,764 

      3,611      3,976      4,505 

END DATA. 

GRAPH/SCATTERPLOT= 

 LA_TOTAL WITH     WE_TOTAL BY       ASSERT_T . 

 

*********************** ANALYSIS NOTES AND ERRORS ************************ 

 

Level of confidence for all confidence intervals in output: 

  95,0000 

 

NOTE: Variables names longer than eight characters can produce incorrect output. 

      Shorter variable names are recommended. 

 

------ END MATRIX ----- 

 

 


