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Resumo

Ao longo dos anos, grande parte dos estudos desenvolvidos na tematica da
lideranga debrugaram-se fundamentalmente sobre os aspetos positivos do respetivo
conceito. Contudo, quando se aborda o lado menos positivo da lideranga, ainda existe
pouca literatura. Deste modo, o presente estudo tem como objetivo compreender as
relagdes simultaneas entre a supervisdo abusiva, o comprometimento organizacional

afetivo e a intencao de saida da organizagao.

No desenvolvimento do respetivo estudo, recorreu-se a uma metodologia
quantitativa, através da aplicagao de um questionario online, no qual participaram 204
trabalhadores de diferentes setores de atividade. Para a realizacao do questionario teve-se
em consideracdo as seguintes escalas: Questionario de Supervisdo Abusiva (Tepper,
2000), Questionario de Comprometimento Organizacional Afetivo (Allen e Meyer, 1900)
e a escala de Robinson (1996). Os resultados oriundos dos testes de hipodteses,
demonstraram que a supervisdo abusiva estd negativamente relacionada com o
comprometimento organizacional afetivo e positivamente com a inten¢do de saida da
organizacdo atual. No que diz respeito ao comprometimento organizacional afetivo,
relaciona-se negativamente com a intencao de saida da organizagao atual. Por sua vez, foi
possivel verificar que o comprometimento organizacional afetivo medeia a relagdo entre

a supervisao abusiva e a intencao de saida da organizagdo atual.

Em suma, o presente estudo demonstrou mais uma consequéncia da supervisao
abusiva, no qual foi possivel concluir que comportamentos abusivos por parte dos lideres
podem resultar numa redu¢do do comprometimento organizacional afetivo, podendo
levar ao aumento da inten¢do dos colaboradores de abandonar a organizagdo. Além disso,
¢ ainda importante na medida em que possibilita as empresas a criagdo e implementagao
de medidas que possam mitigar os niveis internos de supervisao abusiva, melhorando os

niveis de comprometimento e reduzindo a intencao de saida dos trabalhadores.

Palavras-chave: Supervisdo abusiva; Comprometimento organizacional afetivo;

Intengao de saida.
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Abstract

Over the years, most of the studies carried out on the subject of leadership have
focussed mainly on the positive aspects of the concept. However, when it comes to the
less positive side of leadership, there is still little literature. This study therefore aims to
understand the simultaneous relationships between abusive supervision, affective

organisational commitment, and the intention to leave the organisation.

A quantitative methodology was used to carry out the study, using an online
questionnaire in which 204 workers from different sectors of activity took part. The
following scales were used for the questionnaire: Abusive Supervision Questionnaire
(Tepper, 2000), Affective Organisational Commitment Questionnaire (Allen and Meyer,
1900) and Robinson's scale (1996). The results of the hypothesis tests showed that abusive
supervision is negatively related to affective organisational commitment and positively
related to the intention to leave the current organisation. Regarding affective
organisational commitment, it is negatively related to the intention to leave the current
organisation. In turn, it was possible to verify that affective organisational commitment
mediates the relationship between abusive supervision and the intention to leave the

current organisation.

In conclusion, this study has demonstrated yet another consequence of abusive
supervision, in which it was possible to conclude that abusive behaviour on the part of
leaders can result in a reduction in affective organisational commitment, which can lead
to an increase in employees' intention to leave the organisation. It is also important in that
it enables companies to create and implement measures that can mitigate internal levels
of abusive supervision, improving levels of commitment and reducing employees'

intention to leave.

Keywords: Abusive supervision; Affective organisational commitment; Intention to

leave.
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Introduciao
Na sociedade contemporanea, o mercado ¢ bastante volatil e o mundo corporativo

¢ influenciado por uma miriade de fatores que moldam o bem-estar dos trabalhadores e,
por consequente, o sucesso das proprias organizacdes, no qual as possibilita de se
distinguirem da concorréncia, sendo a lideranga um deles. Neste sentido, a capacidade de
exercer influéncia sobre os individuos ou grupos para a conquista de objetivos partilhados
sempre foi perspetivada de uma forma positiva (Yukl, 2006). Ou seja, de acordo com
Schmidt (2008), existe um vasto leque de estudos sobre a “lideranga de sucesso”, mas
poucos sao os investigadores que debrugam a sua atencao sobre o lado negativo da
lideranga, no qual tende a afetar o bem-estar dos trabalhadores e que se pode traduzir em
comportamentos abusivos por parte dos superiores hierarquicos. Além disso, estes
comportamentos maliciosos podem ser prejudiciais para a organizagdo, na medida em que
afeta a identificagdo para com a organizacado, a inten¢do de abandonar a organizagao, a
satisfacdo e comprometimento dos colaboradores, podendo mesmo levar a organizacdo a

ter custos associados a contrata¢dao de novos lideres.

No entanto, o lado menos positivo da lideranga tem cada vez mais vindo a ser alvo
de estudo e a supervisdo abusiva assume um caracter subjetivo, uma vez que depende das
percegoes dos liderados no que diz respeito a comportamentos abusivos, podendo mesmo
ser influenciada pelas caracteristicas das vitimas destes comportamentos. Por outras
palavras, segundo Martinko e os seus colaboradores (2013), o que pode ser considerado
como excessivo para alguns colaboradores, pode ndo ser percecionado da mesma forma
por outros, as diferencas de cada individuo influenciam a forma como interpretam os
comportamentos abusivos e, por consequente, moldam as suas reagdes a perce¢ao do

acontecimento.

Foi1 apenas nas ultimas duas décadas, que estudos no ambito dos comportamentos
agressivos dos lideres foram desenvolvidos, demonstrando ser importantes para o melhor
entendimento da temadtica e as suas consequéncias para o mundo organizacional
(Martinko et al., 2013; Schyns & Schilling, 2013; Tepper, 2000; Tepper, 2007). De acordo
com Tepper (2000, p.178), a supervisdo abusiva pode ser vista como a “perce¢ao dos
trabalhadores relativamente a apresentacao continuada de comportamentos verbais ou
ndo verbais hostis por parte dos respetivos superiores hierarquicos”. Por outras palavras,
comportamentos como, a utilizacdo de nomes de caracter depreciativo, gritar com o

subordinado por ndo estar em concordancia, intimidagdo e¢/ou humilha¢do do individuo



em frente aos seus colegas de trabalho (Keashly et al., 1994). Estes comportamentos
abusivos por parte dos lideres tendem a diminuir o comprometimento organizacional, a
aumentar a inten¢do de abandono da organizagdo atual, comportamentos desviantes para
com a organizac¢ao, insatisfagdo com o trabalho, entre outros (Ashforth, 1997; Martinko
et al., 2013; Poon, 2011; Tepper, 2000; Tepper et al., 2008; Zellars et al., 2002; Zhang &
Liao, 2015).

Assim sendo, € possivel perceber que, num mundo cada vez mais competitivo, ¢
essencial ter trabalhadores satisfeitos e comprometidos com o que fazem e que este fator
esta relacionado com os comportamentos que os lideres adotam no desempenhar da sua
funcdo, influenciando também a intencdo de estes quererem permanecer ou nao na
organizacao atual (Palma et al., 2011). Ou seja, quando um lider desempenha o seu papel
da melhor maneira possivel, ird haver um maior grau de comprometimento e satisfacao

dos liderados, reduzindo o desejo de estes em abandonar a organizagao.

Neste sentido, o presente estudo tem como finalidade analisar em que medida a
supervisdo abusiva influencia a inten¢ao de saida e de que modo o comprometimento
organizacional afetivo medeia a relagdo entre supervisdo abusiva e intencao de saida da
organizacao atual. Por outras palavras, o respetivo estudo apresenta a seguinte questdo de
investigagdo: De que modo o comprometimento organizacional afetivo medeia a relagdo

entre a supervisao abusiva e intencdo de saida da organizagao atual?

O presente estudo encontra-se dividido em quatro partes. O primeiro capitulo
remete para o enquadramento tedrico do estudo, nomeadamente: (1) Supervisdo
abusiva — defini¢do do conceito, os seus antecedentes e consequéncias; (2)
Comprometimento organizacional afetivo — definicdo do conceito, distingdo entre o
respetivo conceito e engagement, € as suas consequéncias; (3) Intencdo de saida —
definicao do conceito e distin¢do entre o respetivo conceito e turnover; (4) Relacao entre
a supervisdo abusiva e a intencdo de saida; (5) Relacdo entre supervisdo abusiva € o
comprometimento organizacional afetivo; (6) Relacdo entre o comprometimento
organizacional afetivo e a intencdo de saida; (7) Modelo conceptual proposto. No segundo
capitulo estd presente o estudo empirico, isto é: (8) Método — procedimentos e
instrumentos utilizados, participantes e tratamento estatistico. De seguida, no terceiro
capitulo constam os (9) Resultados do presente estudo. Por fim, o quarto capitulo ¢
constituido por: (10) Discussao dos resultados, implicagdes praticas, limitagdes e
sugestdes para estudos futuros.
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CAPITULO I - Enquadramento Teérico

1. Supervisao Abusiva
Ao longo dos ultimos anos, o conceito supervisdo abusiva tem vindo a ser

estudado por diversos autores, com o intuito de compreender como o comportamento
abusivo se desenvolve, quais os seus antecedentes e as suas consequéncias (Tepper, 2000;
Tepper et al., 2011). Desta forma, Tepper (2000) define supervisdo abusiva como a
exibicdo sustentada de um conjunto de comportamentos verbais e
ndo-verbais exibidos pelo supervisor para com os seus subordinados, sofrendo

consequéncias tanto a nivel individual, como organizacional.

1.1. Antecedentes da Supervisio Abusiva
No que diz respeito aos antecedentes da supervisdo abusiva, Zhang ¢ Bednall

(2016), caracterizam-os como podendo estar relacionados com: o supervisor, O
subordinado, a organizagdo e as caracteristicas demograficas, tanto dos supervisores

como dos subordinados.

No que concerne aos antecedentes relacionados com o supervisor, de acordo com
Zhang e Bednall (2016), ¢ essencial ter em consideracdo trés fatores influenciadores,
nomeadamente: o estilo de lideranga adotado, as caracteristicas do lider e os stressores ¢

estado afetivo negativo.

Relativamente ao estilo de lideranca do supervisor, ¢ essencial referir que os
lideres orientam os subordinados com a finalidade dos objetivos comuns serem
alcancados (Yukl, 2006). Porém, quando se aborda a tematica da supervisao abusiva,
Hornstein (1996) afirma que os lideres estdo mais preocupados a demonstrar ¢ manter o

controlo, recorrendo a estratégias infligem intimida¢ao e medo aos seus subordinados.

Segundo Hoobler e Hu (2013), face aos stressores e ao estado afetivo negativo, as
interagdes dos supervisores com 0s seus superiores hierdrquicos podem ser um fator
influenciador para o seu estado afetivo e o seu comportamento para com os liderados. De
acordo com Hoobler e Brass (2006), a relagdao entre a supervisao abusiva e os estados
afetivos dos supervisores pode ser fundamentada com o estudo de agressdao deslocada.
Entenda-se agressdo deslocada como aquela que ocorre quando um individuo ¢
provocado, porém ndo pode ou nido consegue retaliar. Deste modo, o individuo acaba,
muitas das vezes, por transmitir essa frustracao a terceiros, nomeadamente, para com o0s

seus liderados, mesmo que estes nao tenham culpa ou sequer tenham estado presentes
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aquando do acontecimento (Dollard et al., 1939). Além disso, os lideres que apresentem
um estado afetivo negativo e sdo, regularmente, expostos a estes stressores,
comportamentos abusivos para com os subordinados ¢ uma estratégia de foco emocional,
tendo como finalidade, aliviar o estado em que se encontram e o stress (Zhang ¢ Bednall,
2016). Contudo, os individuos que apresentem um estado afetivo positivo tendem a
demonstrar menos comportamentos abusivos, uma vez que apresentam estratégias

adaptativas para a gestdo do stress.

Ainda no que concerne aos stressores, segundo Tepper (2000), considera-se o
stress ocupacional como um antecedente da supervisdo abusiva, na medida em que o lider
pode recorrer a comportamentos abusivos como uma estratégia de enfrentamento
inadequada. Por outras palavras, esses comportamentos podem ser ridicularizar os
subordinados, atribuir-lhes tarefas excessivamente dificeis e até mesmo intimida-los.
Além disso, a sobrecarga de trabalho, os conflitos interpessoais e a pressao por resultados
também sdo antecedentes da supervisdo abusiva, uma vez que pode levar os superiores
hierarquicos a adotar comportamentos maliciosos como forma inadequada de lidar com

as proprias emogoes negativas e com o stress (Bennett & Robinson, 2000).

No que diz respeito ao estilo de lideranca, ¢ fulcral referir que o papel do lider é
orientar os seus subordinados para que os objetivos comuns sejam alcancados (Yukl,
2006). Contudo, segundo Hornstein (1996), quando se trata de supervisdo abusiva, os
supervisores tendem a estar mais preocupados em ganhar e manter o controlo, recorrendo
a métodos que possam gerar intimidacao e medo. Por outras palavras, os lideres que
adotam um estilo de lideranga mais destrutivo estdo mais propensos a demonstrar
comportamentos hostis para com os seus liderados, como por exemplo, tirarem proveito
do seu trabalho e/ou ridiculariza-los em publico (Schyns & Schilling, 2013). Segundo
Zhang e Bednall (2016), face as caracteristicas dos supervisores enquanto antecedentes
de comportamentos abusivos, ¢ possivel verificar trés tipos de caracteristicas,
nomeadamente: o maquiavelismo dos supervisores, o seu poder e a inteligéncia

emocional dos mesmos.

Relativamente ao maquiavelismo, de acordo com Wilson et al. (1996), define-se
como a manifestacdo, através de uma conduta social, onde o individuo manipula terceiros,
de modo a beneficiar-se a nivel pessoal. Desta forma, supervisores maquiavélicos tendem

a demonstrar comportamentos de exploragdo e manipulacio para com os seus



subordinados, podendo aumentar a probabilidade de se observar comportamentos mais

agressivos para com os liderados (Zhang & Bednall, 2016).

A desigualdade de poder na sociedade, seja em grupos, organizacdes e/ou paises,
vem desde os tempos primordios da existéncia humana. Neste sentido, as organizacgdes
ndo sdo excecdo e a desigualdade de poder nas organizagdes, segundo Aryee et al. (2007),
possibilita que os supervisores tenham a oportunidade de abusar dos subordinados,
aumentando a percecao de supervisao abusiva por parte dos liderados. Por outras
palavras, com esta diferenca de poder, os superiores hierarquicos estao mais suscetiveis a
abusar dos seus liderados, levando os subordinados a estarem mais propensos a
percecionar os comportamentos do lider como abusivos, mesmo quando ndo tenham

nenhuma inten¢ao maliciosa ou abusiva.

No que concerne a inteligéncia emocional, Johnson e Spector (2007) reconhecem
que individuos com altos niveis de inteligéncia emocional estdo conscientes das suas
proprias emogdes. Ou seja, lideres que apresentem um elevado grau de inteligéncia
emocional estdo mais aptos a lidar com as emogdes negativas as quais sdo expostos. Por
outro lado, individuos que tenham baixa inteligéncia emocional ndo estdo conscientes das
suas emogoes e, deste modo, estdo propensos a ser menos sensiveis as emocgdes e
sentimentos de terceiros, o que poderd ser percecionado como abusivo pelos

subordinados.

Em relacdo aos antecedentes relacionados com o subordinado, alguns dos seus
tracos podem fazer com que eles se moldem a interpretacdo das agdes dos lideres
(Martinko et al., 2013). Ou seja, trabalhadores que tenham um elevado nivel de cinismo
tendem a demonstrar comportamentos de terceiros como agressivos, mesmo quando, para
a maioria das pessoas, ndo o sdo (Tepper et al., 2006). Entenda-se por cinismo, a atitude
em que os individuos tendem a desconfiar das boas intenc¢des de terceiros, acreditando
que, de modo geral, as pessoas apenas agem sobre o seu proprio interesse. Por outras
palavras, individuos cinicos adotam uma visdo negativa da natureza humana e, deste
modo acreditam que a sociedade age sem genuina bondade ou preocupagdo para com os
outros. Este certo grau de subjetividade associada a percecdo de abuso de supervisao ¢é
reconhecido por Tepper (2000, p. 178), no qual cita “o mesmo individuo poderia ver o
comportamento de um supervisor como abusivo em um contexto € como nao abusivo em
outro contexto, e dois subordinados poderiam diferir em suas avaliacdes do
comportamento do mesmo supervisor.” Além disso, numa pesquisa desenvolvida por
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Pelletier (2012), foram encontradas evidéncias de que a qualidade da relagdo entre

supervisor e subordinado influencia a percecdo dos liderados quanto ao grau de toxicidade

do lider.

Hoobler e Brass (2006) defendem que o enviesamento de atribuicao hostil esta
diretamente relacionado a uma mentalidade, na qual o ser humano tende a projetar a culpa
nos outros. Por outras palavras, se os liderados culparem, habitualmente, fatores externos
pelos acontecimentos negativos, terdo mais facilidade a ver os seus supervisores como
abusivos (Zhang & Bednall, 2016). Outra pesquisa que debruga a sua atengdo sobre este
assunto ¢ a de Martinko e os seus colaboradores (2012), na qual afirmam que os
subordinados que se demonstrem otimistas no que diz respeito as atribuigdes, estdo mais
propensos a acreditar que os seus sucessos se devem a fatores estaveis e internos, como
as suas habilidade e capacidades. Por outro lado, acreditam que os insucessos se devem a

fatores instaveis e externos, como por exemplo, o acaso.

Outro fator que também pode influenciar a supervisao abusiva ¢ a personalidade
do individuo que desempenha o papel de lider. Segundo Zhang e Bednall (2016),
individuos com altos niveis de amabilidade, conscienciosidade e extroversao estio menos
propensos a culpar terceiros por episddios negativos que ocorram, uma vez que
demonstram ter um alto nivel de motivagdo e tém interesse em manter a sua reputacao
como trabalhadores de confianga e responsaveis (Bamberger & Bacharach, 20006).
Contudo, individuos com um menor grau de estabilidade emocional sdo mais sensiveis
aos comportamentos abusivos de terceiros, uma vez que demonstram niveis elevados de
neuroticismo. Entenda-se por neuroticismo, a tendéncia de um individuo para

experienciar emoc¢des negativas decorrente dos episddios as quais € exposto.

Nos ultimos anos, pesquisas tém vindo a focar-se no tradicionalismo e na distancia
de poder como caracteristicas culturais associadas a supervisdo abusiva. Deste modo,
colaboradores com os respetivos valores culturais tendem a acreditar que
comportamentos abusivos por parte dos seus lideres sao aceitaveis, uma vez que reflete o
poder do lider tal como o tradicionalismo e a distancia de poder defendem (Zhang &
Bednall, 2016). Por outro lado, Zhang e Bednall (2016), defendem que individuos com
valores culturais ndo tradicionais e baixa distancia de poder demonstram uma orientagao
mais igualitaria, estando mais propensos a percecionar um nivel mais elevado de
supervisao abusiva. Além disso, Tepper (2007, p. 283) reconhece que “a supervisao
abusiva tende a ocorrer com maior frequéncia em paises com alta distdncia de poder”,
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pois esta desigualdade da distribuicdo do poder possibilita aos subordinados aceitar
determinados comportamentos abusivos. Neste sentido, num estudo desenvolvido por
Vogel e os seus colaboradores (2015), evidéncias apontam que as diferengas culturais sao
um fator influenciador da lideranca abusiva. Por outras palavras, verificou-se que
subordinados da cultura asiatica tendem a aceitar com mais facilidade comportamentos
abusivos por parte do seu supervisor, do que liderados da cultura anglo-saxdnica. Além
disso, o presente estudo também concluiu que os efeitos negativos da supervisao abusiva

foram mais significativos na cultura anglo-saxénica do que na cultura oriental.

Como antecedentes organizacionais da supervisdo abusiva, podem ser tidos em
consideracdo, as sancdes organizacionais e as normas agressivas (Zhang & Bednall,

2016).

Face as sangdes organizacionais, ¢ percetivel a sua importancia para as
organizagdes, uma vez que ¢ de inteira responsabilidade do topo da hierarquia de uma
organizacao, identificar e eliminar possiveis agressdes que ocorram no local de trabalho,
sendo que todos os atos de agressdo sdo expressamente proibidos (Dupré, 2005). Além
disso, segundo Aryee et al. (2007) e Hoobler ¢ Brass (2006), quando ndo sio aplicados
quaisquer tipos de san¢des, os individuos que cometem atos abusivos nao terdao medo de
os repetir, levando-os a assumir estas caracteristicas enquanto supervisores, bem como os

seus tragos de personalidade e o estilo de lideranca adotado.

Relativamente as normas negativas, de acordo com Tepper et al. (2008), estas sdo
definidas como uma percecao coletiva de que ¢ permitido o contorno das normas e regras
organizacionais, através de comportamentos contraproducentes, como medida de

expressar ressentimento e indignagao.

No que diz respeito as caracteristicas demograficas como antecedentes da
supervisao abusiva, de acordo com Zhang e Bednall (2016), fatores como a idade e
antiguidade na empresa podem ser influenciadores. Ou seja, trabalhadores mais velhos
sdo tratados com mais respeito e dignidade do que os mais jovens. Além disso, também
mencionam que trabalhadores com mais anos de antiguidade na organizagdo estdo menos
propensos a ser alvo de comportamentos abusivos do que os que estdo a trabalhar ha
menos tempo. Assim sendo, segundo Zhang e Bednall (2016), as assimetrias
demograficas entre subordinados e supervisores podem levar a resultados negativos, uma

vez que o ser humano tende a favorecer, mesmo que indiretamente, os individuos que lhe



sao mais semelhantes e ser mais depreciativos para com os que nao se identificam (Tepper
et al., 2011). Além disso, o autor ainda reconhece a existéncia de trés preditores face a
supervisdo abusiva, nomeadamente: a perce¢do do supervisor relativamente ao
desempenho do subordinado, de um baixo nivel de dissemelhanca ¢ um conflito de

relagdo.

Face a percecao do supervisor em relagdo ao desempenho do subordinado, os
liderados que tenham caracteristicas semelhantes ao lider estdo mais propensos a ser
favoravelmente avaliados do que aqueles que tenham caracteristicas distintas. Assim
sendo, ¢ possivel evidenciar que este fendmeno ocorre por duas razdes, nomeadamente:
as teorias da identidade social (Tajfel & Turner, 1986) e da exclusdo moral (Staub, 1987)

e a teoria da atrag@o de similaridade (Byrne, 1971).

Tendo em consideragdo as teorias da identidade social (Tajfel & Turner, 1986) e
da exclusdo moral (Staub, 1987), ¢ possivel reconhecer que estes atos de injustica
ocorrem, visto que, os liderados com caracteristicas semelhantes ao seu lider tendem a
ser vistos como merecedores de resultados e recompensas mais justas. Por outro lado,
aqueles que ndo se identifiquem com as caracteristicas do supervisor, estio mais
propensos a desencadear cogni¢des discriminatorias e competitivas e, até mesmo a
percecdo de que sdo menos merecedores a qualquer ato de recompensa (Clay & Opotow,

2003).

Sob a perspetiva da exclusdo social de Clayton e Opotow (2003), os trabalhadores
com um baixo nivel de desempenho sdo vistos pelos supervisores como prejudiciais e até
mesmo ameacadores. Ou seja, trabalhadores com baixos indices de desempenho
transmitem uma imagem negativa do seu supervisor, interferindo com a capacidade de
realizar o seu trabalho, pois este ird despender tempo a apurar as causas desse défice de
desempenho (Bass, 1990). Percecionados como individuos de baixa utilidade, a falta de
desempenho de um trabalhador, pode levar a praticas excludentes, como comportamentos
abusivos do supervisor. Deste modo, a literatura da precipitacdo da vitima (Elias, 1986)
pode ser associada a relagdo da supervisdo abusiva e da avaliacdo de desempenho, pois
analisa tanto as caracteristicas individuais, como 0s comportamentos que levam as
pessoas a serem alvos de atos hostis e agressivos (Elias, 1986). Ou seja, a respetiva teoria
afirma que quando um individuo se encontra numa posi¢ao socialmente fragil ou diferente
do grupo ao seu redor, podera vir a ser alvo de comportamentos prejudiciais por parte de

terceiros, seja do seu superior hierdrquico ou até mesmo de elementos da sua equipa.
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No que concerne ao baixo nivel de dissemelhanca, este da-se porque os individuos
tendem a rotular outras pessoas como semelhantes ou dispares, levando por demonstrar
apreco por aqueles com quem ele se identifica e desaprego pelos que lhe sdo dispares
(Brewer, 1999; Hewstone et al., 2002; Tajfel & Turner, 1979). Ou seja, fatores como a
idade, género, etnia, valores e personalidade tendem a ser considerados no momento da
categorizagao das pessoas, podendo o superior hierarquico demonstrar comportamentos

abusivos para com subordinados que apresentem altos niveis de dissemelhanga.

Além disso, relativamente a teoria da atragdo de similaridade (Byrne, 1971), esta
também reconhece que os individuos se sentem atraidos pelas suas parecencas e avaliam
positivamente os que possuem caracteristicas semelhantes as suas, visto que as atitudes
dos individuos que lhe sao semelhantes vao ao encontro das suas crengas. Deste modo,
os superiores hierarquicos estdo mais propensos a demonstrar comportamentos abusivos

a subordinados, no qual ndo apresente quaisquer similaridades.

Relativamente a teoria da atragdo de similaridade (Byrne, 1971), esta reconhece
que os individuos se sentem atraidos pelas suas parecencas e avaliam positivamente os
que possuem caracteristicas semelhantes as suas, visto que as atitudes dos individuos que

lhe sdo semelhantes vao ao encontro das suas crencas.

Por fim, o conflito de relacao tende a ser mais elevado quando existe um alto nivel
de dissemelhanga, que por sua vez, se relaciona com hostilidade interpessoal sob a forma
de supervisdo abusiva (Tepper et al., 2011). Além disso, este conflito acontece, pois, o ser

humano estd menos disposto a validar os valores e crengas de terceiros (Byrne, 1971).

1.2. Consequéncias da Supervisao Abusiva
De acordo com inumeros estudos, observando a supervisdo abusiva sob uma

perspetiva a posteriori, € possivel verificar o menor comprometimento organizacional, a
diminui¢do de comportamentos pro-sociais a nivel organizacional, a insatisfa¢gdo com o
trabalho, a fragilizacdo do sentimento de permanecer na organizagdo, maior grau de
resisténcia no que diz respeito as tentativas dos lideres em influenciar o subordinado,
maior nivel de stress, comportamentos desviantes e agressividade (Ashforth, 1997;
Martinko et al., 2013; Poon, 2011; Tepper, 2000; Tepper et al., 2008; Zellars et al., 2002;
Zhang & Liao, 2015). Além disso, quando expostos a humilhagdes em publico e episoddios
de injusticas por parte das chefias, os liderados podem sofrer de stress, tornar-se

agressivos, tanto com o supervisor, como com a familia e, por vezes, retaliar-se contra o



lider ou a organizagao (Dupré et al., 2006; Hoobler & Brass, 2006; Inness et al., 2005;
Skarlicki & Folger, 1997).

De acordo com Zhang e Liao (2015), os comportamentos abusivos por parte dos
lideres tém influéncia negativa nas atitudes dos liderados em relag@o ao trabalho, como
por exemplo, 0 comprometimento organizacional, a intencdo de saida da organizacdo, a
insatisfacao no trabalho e a identificagdo com a organizacao. Estes comportamentos por
parte dos supervisores também podem levar os subordinados a demonstrarem um baixo
nivel de eficacia e inovagao, uma vez que sao, de certo modo, maltratados e oprimidos a
arriscarem-se com novas ideias (Knippenberg & Boerner, 2010). Além disso, evidéncias
demonstram que supervisores que apresentam comportamentos abusivos nao se inibem
em relembrar, constantemente, os liderados de falhas e/ou erros cometidos no passado ou
menospreza-los na presenga de terceiros (Tepper, 2000). Tepper (2000) ainda menciona
que durante o periodo laboral, os subordinados tendem a experienciar atitudes e

comportamentos desagradaveis, causando uma insatisfagio no trabalho.

Outro aspeto crucial a ter em consideracdo quando se fala em consequéncias da
supervisao abusiva ¢ o estudo desenvolvido por Levinson (1965), no qual defende que
para os subordinados, os lideres sdo como um simbolo representativo de toda a
organizagdo. Ao termo supramencionado da-se o nome de transferéncia, no qual ocorre
quando os liderados tragcam qualidades humanas nas organizagdes e, por sua vez, se
identificam com as organizacdes como se estas apresentassem, de facto, qualidades
humanas. Além disso, o autor defende que o ser humano generaliza os sentimentos que
tem pelos trabalhadores de uma organizagdo que lhe sdo importantes, para a organizagao
como um todo (Levinson, 1965). Por outras palavras, quando um trabalhador revela uma
ma postura e comportamento, os outros colaboradores irdo sentir que este reflete uma
péssima organizacdo. O mesmo se aplica ao contrario, isto ¢, boas posturas e
comportamentos levam os restantes trabalhadores a sentir que aquele colaborador espelha
uma Otima organizag¢do. Assim sendo, segundo Zhang e Liao (2015), os liderados podem

culpabilizar a organizacdo devido aos comportamentos e atitudes de um supervisor.

Tendo em consideragdo a Teoria da Conservacao de Recursos de Hobfoll (1989),
na qual reconhece o esfor¢o dos individuos para a construcdo, retencao e protecdo dos
seus recursos, sejam eles materiais ou psicologicos, e de que qualquer ameaga pode levar
a perda dos respetivos recursos, podera ativar o processo de stress que prejudicard o seu

bem-estar (Carlson et al., 1012). Neste sentido, ao presenciar-se comportamentos
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abusivos por parte dos superiores hierarquicos, ocorre uma ameaga a €sSes recursos,
materiais e/ou psicologicos, afetando, como por exemplo, a autoestima, autoconfianga,

bem-estar e inten¢do de permanecer na empresa por parte dos colaboradores.

E também possivel mencionar que os trabalhadores que apresentem limitagdes ao
nivel dos seus recursos, sejam eles materiais (e.g. dinheiro e emprego) ou psicologicos
(e.g. autoestima e autoconfianga), muito dificilmente irdo lidar com o stress, tornando-os
mais vulneraveis aos comportamentos hostis dos lideres, visto que podem ser
percecionados, facilmente, como abusivos (Thau & Mitchell, 2010). Zhang e Liao (2015)
apontam ainda que tais comportamentos abusivos por parte dos supervisores prejudicam
os estados psicologicos, incluindo a satde e autoestima, aumentando a negatividade
emocional, a ansiedade e depressao dos subordinados. Além disso, entre as consequéncias
desse tipo de comportamentos estd a reducdo da percecdo de justica dos trabalhadores
para com a sua organizacdo, uma vez que, a falta de politicas que corrijam e sancionem
este tipo de abusos nas organizacdes e a disponibilizagdo de poucos recursos de apoio,
leva as vitimas a culpabilizar a propria organizacao (Zhang & Liao, 2015). Deste modo,
numa das suas pesquisas, Tepper (2000) encontra evidéncias de que quando os
trabalhadores reconhecem a existéncia de procedimentos de protecao de colaboradores
deficitarios nas suas organizacgdes, tendem a percecionar em elevado grau de injustica.
Além do mais, segundo Tepper e os seus colaboradores (2007), comportamentos abusivos
por parte dos lideres também influenciam as expectativas que os liderados constroem
acerca do seu supervisor e a €tica no local de trabalho, levando a baixos niveis de perce¢ao

de justica interpessoal.

Outro fator crucial a ter em consideracdo como consequéncia de comportamentos
abusivos por parte dos supervisores sdo os comportamentos desviantes que o0s
colaboradores podem adotar contra a propria organizacdo por culpabilizarem os
respetivos abusos como uma falha na gestdo da organizag¢do (Bowling & Michel, 2011).
Para além dos comportamentos desviantes contra a propria organizacao, os colaboradores
podem também focar os seus comportamentos para com os colegas de trabalho. Segundo
Skarlicki e Folger (1997), quando percecionadas injustigas no ambiente de trabalho,
retaliagdes podem ser a resposta encontrada pelos subordinados. Ou seja, estas podem ser
diretamente contra os seus supervisores ou contra a organizagdo como resposta a

comportamentos danosos por parte dos lideres (Thau & Mitchell, 2010).
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De acordo com Zhang e Liao (2015), a supervisdo abusiva também influencia as
interagdes entre supervisor e subordinados, pois os colaboradores tendem a afastar-se dos
seus lideres e evitarem trabalhar diretamente com ele, de modo a ndo sofrem abusos. Além
disso, os comportamentos abusivos por parte dos lideres também provocam trocas
negativas entre estes e os seus subordinados, nomeadamente a diminui¢ao do desempenho
da tarefa. Levinson (1965) e Palma e os seus colaboradores (2011) também reforcam a
questdo da reciprocidade e das percecdes que os liderados t€ém do seu lider, uma vez que
os comportamentos danosos dos supervisores podem levar a reducdo do
comprometimento organizacional e a identificagdo dos colaboradores com a organizagao.
Por outras palavras, a respetiva questdo da reciprocidade diz-nos que os colaboradores
respondem da maneira que sdo tratados por parte dos seus lideres. Ou seja, quando os
superiores hierdrquicos apresentam comportamentos positivos € benéficos, como apoio,
respeito € compreensao, os colaboradores tendem a esperar resultados e comportamentos
positivos por parte destes. O contrario acontece quando os lideres apresentam

comportamentos abusivos e maliciosos para com os seus liderados.

Diversos estudos reconhecem que o impacto da supervisao abusiva vai muito mais
além do que apenas o colaborador alvo deste tipo de comportamentos por parte do seu
lider. De acordo com Dhanani e Lapalme (2019), a ideia de que apenas a vitima ¢ afetada
pelos maus-tratos do lider ja foi ultrapassada. No seu estudo, os autores encontraram
evidéncias de que o impacto ¢ bem maior, isto ¢, colaboradores que fagam parte da rede
de relacionamento da vitima também sao afetados negativamente. Ou seja, o individuo
que sofre de supervisdo abusiva tende a influenciar, mesmo que indiretamente, outras
pessoas que ndo participem do nucleo abusivo (Dhanani & Lapalme, 2019). Para além
disso, estes tipos de comportamentos danosos t€ém um impacto significativo na vida
familiar das vitimas (Carlson et al., 2011). Segundo Hoobles e Brass (2006), estes
individuos também tendem a exibir comportamentos abusivos € agressivos para com o0s
membros da sua familia apds o trabalho. Por outras palavras, tais individuos estdo mais
propensos a redirecionar a agressdo com sofrem no dia-a-dia para com os seus familiares,
descarregando toda a sua frustragdo, uma vez que se revelam alvos seguros das suas
emocdes negativas (Restubog et al., 2011). Como foi supramencionado, de acordo com a
Teoria da Conservagdo de Recursos de Hobfoll (1989), a supervisdo abusiva conduz ao
esgotamento dos recursos psicologicos dos subordinados e, deste modo, a falta de

recursos impossibilita que o trabalho se misture com a vida familiar e outros (Carlson et
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al., 2012). Neste sentido, pode afirmar-se que a supervisao abusiva cria uma certa
sobrecarga nos recursos dos liderados, levando a reducdo da quantidade de recursos que

estes tém disponiveis para investir no seio familiar (Zahng & Liao, 2015).

2. Comprometimento Organizacional Afetivo
O comprometimento organizacional ¢ um dos conceitos-chave no campo do

comportamento organizacional e ao longo dos anos muitos sdo os investigadores que t€ém
estudado o respetivo conceito (Schein, 2004; Menezes & Bastos, 2010; Latham & Locke,
1990; Spector, 1985). Defina-se por compromisso organizacional, o estado psicologico
no qual o trabalhador se identifica com uma determinada organizagdo, com 0s seus
objetivos e deseja permanecer como membro dessa mesma organizagao (Schein, 2004).
De acordo com Menezes e Bastos (2010), a defini¢do deste conceito surgiu face ao
interesse em perceber quais os processos de influéncia social que tém como resultado

conceber vinculos de permanéncia numa organizacao por parte dos colaboradores.

Contudo, ¢ crucial salientar que o conceito de comprometimento organizacional
nao deve ser confundido com o de engagement, uma vez que este relaciona-se com o grau
de paixdo, dedicacdo e imersdo dos colaboradores no que diz respeito ao seu trabalho
(Truss et al., 2006). Entenda-se por engagement “um estado positivo, realizador e
relacionado com o trabalho que ¢ caracterizado por vigor, dedicacdo e absor¢do”
(Schaufeli et al., 2002; citado por Schaufeli & Salanova, 2007, p.141). Deste modo, ¢
possivel distinguir comprometimento organizacional de engagement, uma vez que o
primeiro esta intrinsecamente relacionado com a ligacdo dos individuos a organizacao

como um todo e o segundo esta direcionado, maioritariamente, a funcdo desempenhada.

Visto o comprometimento organizacional sob um ponto de vista geral, de acordo
com Schein (2004), o alinhamento dos valores organizacionais com os de um individuo,
o nivel de apoio e reconhecimento dado ao colaborador por parte da organizacdo, a
oportunidade de progressao de carreira e desenvolvimento pessoal sdo fatores
influenciadores do compromisso organizacional. Outro fator capaz de influenciar o grau
de comprometimento do trabalhador para com a organizacdo ¢ a defini¢do de objetivos
especificos, realistas e desafiadores, uma vez que isto fornece um propdsito e uma diregao
a seguir em comum (Latham & Locke, 1990). De acordo com Spector (1985), a satisfacao
no trabalho e a qualidade do ambiente organizacional também revelam ser um fator

influenciador para o grau de comprometimento organizacional.
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Outro aspeto fulcral quando se aborda o conceito de comprometimento
organizacional ¢ o Modelo dos Trés Fatores de Allen e Meyer (1990), uma vez que o
respetivo modelo diz que o comprometimento ¢ um fator-chave na criagdo de um vinculo
com a organizacdo. O modelo suprarreferido ¢ constituido por trés componentes,
nomeadamente: afetivo, normativo e calculativo (Allen & Meyer, 1991). Contudo, no
presente estudo serd apenas analisado o comprometimento organizacional afetivo, uma
vez que, o apego emocional de um colaborador a organizagdo e o desejo de permanecer
nela sdo significativamente mais impactantes para o que se pretende analisar no presente
estudo (Meyer, Allen & Smith, 1993; Meyer et al., 2002; Glazer & Kruse, 2008). Neste
tipo de comprometimento, destaca-se a ligacdo afetiva e emocional a organizagdo, o que
ndo se verifica nas outras componentes do comprometimento organizacional, isto &,
normativo e calculativo, pois revelam ser na base da obrigacdo ou na falta de alternativas.
Além disso, segundo Anderson e os seus colaboradores (2022), o comprometimento
organizacional pode também ser encarado de uma forma controversa, na qual, nem todos
os tipos de comprometimento sdo igualmente benéficos para as organizagdes ou para os
individuos. Por outras palavras, tanto o normativo, como o calculativo estdo mais
propensos a enfatizar a inten¢ao de saida por parte dos colaboradores, ¢ o papel das

organizagdes ¢ aumentar o comprometimento organizacional afetivo dos trabalhadores.

3. Intencio de Saida
Na sociedade contemporanea, o capital humano tornou-se numa fonte de

vantagem competitiva e, dada a volatilidade do mercado global, as organizacdes tém de
depositar todos os esfor¢os possiveis para colmatar a intengao de saida dos colaboradores
(Huselid, 1995; Wright et al,, 2001). Segundo Lee e Rwigema (2005), perder
colaboradores talentosos e crucias para o negocio pode ser dispendioso e perturbador. No
entanto, a intencao de abandonar a organizagdao pode ter origem em fatores internos ou

externos a organizacao (Griffeth et al., 2000).

Contudo, para o desenvolvimento do estudo ¢ importante perceber que existe uma
distingdo entre turnover e intencao de furnover. Sendo um conceito objetivo, turnover
remete para a saida em concreto do colaborador da organizagdo na qual se insere e nao a
uma vontade. De acordo com Chiavenato (2014), denomina-se turnover quando ocorrem
entradas e saidas de individuos da organizagdo num periodo especifico, podendo ser

voluntério ou ndo. Ao ser voluntario, o turnover ocorre apds uma reflexao do trabalhador,
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no qual toma a decisdo, pela sua propria vontade, de abandonar a organizagao. Porém,
quando ndo ¢ voluntério, acontece de acordo com a decisdo de terceiros, neste caso, por
parte da organiza¢do que tem como desenlace a saida do trabalhador. No que diz respeito
a intengao de turnover ou intengao de saida, segundo a perspetiva defendida por Mowday
e os seus colaboradores (1982), trata-se de uma estimativa subjetiva da hipotese de

abandono da organizagdo, num curto periodo, por parte de um colaborador.

4. Relacio entre a supervisiao abusiva e a intencio de saida
Ao longo dos anos sempre se associou a lideranga apenas a sua vertente positiva,

no entanto, cada vez mais tém sido desenvolvidos estudos na vertente menos positiva do

respetivo conceito (Steele, 2011; Schyns & Schilling, 2013; Weaver & Yancy, 2010).

O individuo que exerce a posicdo com poder hierdarquico ¢ um dos
fatores-chave para a existéncia de ambientes em que predominem a estabilidade e baixos
niveis de turnover. Estes tipos de ambientes remetem para a satisfacdo dos trabalhadores
e ¢ necessario assegura-la para que ndo hajam saidas da organizagdo, nem custos
associados (Bergamini, 2009). A verdade ¢ que um lider ou supervisor que esteja
desligado ou que tudo lhe seja indiferente, ¢ um lider ineficaz, resultando em baixos niveis
de moral individual e grupal, desorganizagdo, baixos niveis de saude mental, insatisfacao,

absentismo e taxas de abandono da organizacdo atual, entre outros (Steele, 2011).

Além disso, quando a relagdo entre a diade (lider e liderado) revela-se tensa devido
ao comportamento abusivo do lider, emerge o desejo de abandonar a organizagdo
(Waldman et al., 2004). Por outras palavras, a expectativa ¢ um fator crucial nas relagdes
entre supervisor e subordinado, uma vez que, os trabalhadores esperam ter relacdes
saudaveis com os seus lideres e quando a sua expectativa ndo coincide com a realidade,
surge a insatisfacdo dos mesmos e, consequentemente, a intencdo de abandonar a

organizacao (Porter & Steers, 1973).

Deste modo, e entrando em concordancia com a meta-analise desenvolvida por
Schyns e Schilling (2013), € possivel afirmar que a supervisao abusiva esta positivamente

relacionada com o desejo de abandonar a organizacao (Weaver & Yancy, 2010).
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H1 — A supervisdao abusiva esta positivamente relacionada com a intencao de saida da

organizagao atual.

5. Relacdo entre a supervisio abusiva e o0 comprometimento
organizacional afetivo
Como abordado anteriormente, o baixo nivel de comprometimento organizacional

afetivo € resultado de comportamentos abusivos por parte dos superiores hierarquicos e
de uma ma lideranga. De acordo com Rego e Cunha (2012), lideres desumanos corroem
o empenho, a lealdade e a dedicacdao dos seus subordinados e, para além disso, também

criam climas de medo e sufoco a iniciativa e criatividade dos seus subordinados.

Segundo Wombacher e Felfe (2017), o sentimento de comprometimento duplo
pode dar-se quando os individuos estdo comprometidos simultaneamente com a equipa e
com a organizacao, para a promogao da cidadania organizacional. Desta forma ¢ possivel
afirmar que o papel do lider ¢ vital na construgdo de atitudes e comportamentos dos

individuos (Meyer et al., 2002).

De acordo com Uhl-Bien (2006), a lideranga tem com um dos seus alicerces o
conjunto de interagdes entre lider e subordinado, no qual se desenvolve através de trocas
sociais entre ambas as partes (Blau, 1964). Por outras palavras, as trocas sociais ddo-se
através de uma avaliacdo que o subordinado faz relativamente comportamentos do lider
e vice-versa, de forma a verificar se vao de encontro com as expectativas criadas

previamente (Graen & Cashman, 1975).

Ainda no que diz respeito as trocas sociais entre supervisor e subordinado, esta
interacdo depende de diversos aspetos, tais como, da autoridade formal, das politicas e
regras inerentes ao desempenho esperado por cada trabalhador. Além do mais, a teoria da
troca social de Blau (1964) demonstra ser importante neste aspeto, uma vez que a
negociagao ¢ feita tendo por base as normas de reciprocidade presentes na respetiva
teoria, ou seja, a troca de recursos entre lider e liderado ¢ realizada com base na
reciprocidade (Gouldner, 1960). Por outras palavras, as atitudes e comportamentos
positivos dos subordinados sdo resultado da confianca de que irdo obter uma atitude ou
comportamento idéntico por parte do seu superior hierarquico (Deckop et al., 2003).
Neste sentido, € possivel perceber que a qualidade das trocas sociais tende a aumentar a

medida que a reciprocidade também aumenta.
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Adicionalmente, a troca dos recursos supramencionados entre a diade pode ser
categorizada por naturezas distintas, nomeadamente, natureza tangivel ou ndo tangivel.
No que diz respeito as trocas de natureza tangivel, sdo as trocas de caracter econdmico e
de curta duracao, isto é, envolve a troca de esforgo/trabalho por uma recompensa
financeira. Face as trocas de natureza ndo tangivel, sdo aquelas de caracter social e de
maior duragdo, ou seja, envolve a troca por um comportamento ou atitude favoravel no
ambito emocional ou socio-emocional, como por exemplo, o reconhecimento do esfor¢o
do trabalhador. A relagdo supramencionada inicia-se com uma oferta por parte do superior
hierarquico, com o intuito de ser correspondida pelo subordinado (Dienesch & Liden,
1986; Gerstner & Day, 1997; Scandura e Graen, 1984). Desta forma, um lider que cuide
dos seus trabalhadores, promove atitudes e comportamentos benéficos, no qual surge uma
relacdo de qualidade entre a diade, resultando numa troca social justa e vantajosa
(Cropanzano & Mitchell, 2005). Tal como foi anteriormente referido, esta relacdo
mantém-se tendo como base a reciprocidade das contribui¢cdes de ambas as partes (lider
e subordinado), revelando-se um processo dindmico até que se atinja um equilibrio na
qualidade das trocas sociais (Van Gils et al., 2010). Contudo, a presente relagdo tende
corroer-se quando uma das partes envolvidas compreende que a outra estd a contribuir
menos. No entanto, o inverso também acontece, isto €, quando se d4 um aumento da
contribuicdo de uma das partes, no momento em que se percebe que a outra parte
envolvida contribuia mais. Ou seja, ¢ possivel compreender que para existir a satisfagdo
da diade, ¢ essencial que haja um equilibrio das trocas sociais ou quando uma das partes

perceciona que a outra parte contribui mais (Buunk et al., 1993).

Outra investigacdo que também debruga a sua atengdo sobre a lideranga e o
comprometimento organizacional, foi desenvolvido por Rosas-Gaddi (2004), onde
demonstra que existe uma relacdo entre a lideran¢a e o0 comprometimento organizacional
dos colaboradores. Ou seja, quando estdo perante um lider ou supervisor forte, os
trabalhadores revelam um maior grau de comprometimento, lealdade e satisfagdo
(Rosas-Gaddi, 2004). Neste sentido, ao relacionar-se o comprometimento organizacional
aos comportamentos abusivos e maliciosos de lideranga, € possivel também perceber que
superiores hierarquicos maus e ineficazes levam a menores niveis de motivaciao e

satisfacao dos trabalhadores.
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H2 — A supervisdao abusiva esta negativamente relacionada com o comprometimento

organizacional afetivo.

6. Relacido entre o comprometimento organizacional afetivo e a intenc¢ao
e saida
E de conhecimento geral que o comprometimento organizacional afetivo esta

relacionado com a inten¢do de saida, uma vez que, sendo o comprometimento um
fator-chave na criagdo de um vinculo com a organizagdo, a sua existéncia pode levar a
redugdo da intencao de saida (Meyer & Allen, 1990). Além disso, diversos estudos
revelam que o comprometimento organizacional e a satisfagdo no local de trabalho estao,
por vezes, relacionados a intengdo de saida. Ou seja, quando um colaborador sente um
baixo comprometimento com a organizagdo em que se insere e se sente insatisfeito, tende
a considerar a saida e procurar por alternativas, podendo mesmo resultar na saida. Neste
sentido, sabe-se que a rotatividade ¢ um fator crucial para a boa gestdo de uma
organizagdo e, como tal, existe a necessidade de minimizar este fendémeno, retendo os

colaboradores e reduzindo as saidas (Teston et al., 2016).

Assim sendo, no que concerne ao capital humano, a sua satisfacdo no que diz
respeito @ comunicagdo interna € o comprometimento organizacional dos trabalhadores
sao fundamentais para a competitividade e produtividade de uma organizacao (Almeida,
2003; Lima et al., 2012; Marchiori, 2009). Contudo, por si s6, a comunicagdo interna ndo
basta, a ndo ser que permita, potencie ou medie a ligagdo com o comprometimento afetivo
dos trabalhadores, resultando na intencao destes em permanecer na organizagdo. Deste
modo, evidéncias apontam que o conceito de turnover estd intrinsecamente relacionado
com o comprometimento dos colaboradores, visto que, quanto maior a intencao de saida,

menor ¢ o comprometimento do individuo (Griffeth et al., 2000; Huang et al., 2007).

H3 — O comprometimento organizacional afetivo estd negativamente relacionado com a

intencao de saida da organizacao atual.

De acordo com Tepper (2007), os comportamentos hostis dos supervisores
diminuem a confianga e a perce¢ao de justica que os colaboradores possam ter em relagao

a organizagao, acabando por levar a uma diminui¢ao do comprometimento organizacional
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afetivo e a um aumento das inten¢des de abandonar a organizacao (Tepper, 2000). Além
disso, também foi possivel concluir que uma supervisdo abusiva tende a diminuir a
satisfacdo e empenho dos trabalhadores, aumentando ainda mais a probabilidade de os
individuos quererem deixar a organizacdo em busca de uma melhor alternativa. Tepper
(2000) ainda salientou que os aspetos supramencionados poderiam vir a ter um impacto
dispendioso para as empresas, uma vez que, indices de turnover elevados podem levar a

um aumento de despesas referentes ao recrutamento e formagao.

Neste sentido, tal como foi abordado ao longo do estudo, verifica-se a existéncia
de relagdes simultaneas entre as variaveis em estudo. Além disso, de acordo com Baron
e Kenny (1986), a mediacdo ocorre quando a terceira variavel demonstra ser o fator
potencializador no qual a variavel independente (supervisdo abusiva) ira influenciar a
variavel dependente (inten¢do de saida). Deste modo, ¢ possivel formular-se a seguinte

hipotese:

H4 — O comprometimento organizacional afetivo medeia a relagdo entre a supervisao

abusiva e a intengdo de saida da organizagao atual.

7. Modelo conceptual proposto
Em suma, no presente estudo, as hipdteses formuladas e fundamentadas nos

pontos anteriores possibilitam suportar o seguinte modelo. Ou seja, pretende-se analisar
as relagdes simultdneas entre a supervisdo abusiva, comprometimento organizacional

afetivo e a intencao de saida.

Comprometimento
Organizacional

Afetivo
H2 H4 H3
- . H1 ~ .
Supervisao Abusiva > Inteng¢ao de Saida
Figura 1 — Modelo de Andlise Proposto (Relagdes simultaneas entre a supervisdo abusiva,

comprometimento organizacional afetivo e a inten¢do de saida)
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CAPITULO II - Estudo Empirico

8. Método
Na presente dissertacao de mestrado recorreu-se a um estudo quantitativo, no qual
o instrumento de recolha de dados foi o inquérito por questiondrio, sendo este aplicado

junto de colaboradores e composto por 32 itens.

8.1. Procedimentos
Como foi mencionado anteriormente, o respetivo estudo contou com a utilizagao

de inquérito por questionario como instrumento de recolha de dados. Este questionario

foi exclusivamente feito por via eletronica, utilizando a ferramenta Qualtrics.

A investigacdo contou com uma amostra ndo probabilistica, designadamente,
através de uma abordagem bola-de-neve. Ou seja, inicialmente os inquiridos foram
individuos da rede de contactos do investigador e esses mesmos individuos referenciaram
terceiros até & amostra revelar um tamanho consideravel. E importante mencionar que a
transmissao do questionario foi realizada pelos diversos participantes, através da partilha
de uma breve mensagem do investigador ¢ do link do. Além disso, juntamente com o
respetivo link do questiondrio, estavam presentes o consentimento informado e a garantia
de anonimato e privacidade dos dados recolhidos, refor¢ando que os dados recolhidos da
presente investigagdo seriam utilizados exclusivamente para efeitos académicos. Numa
fase inicial, o questionario contou com questdes de cariz sociodemografico, com o intuito
de categorizar os inquiridos, e de seguida recorreu-se a escalas ja utilizadas por autores

(Tepper, 2000; Allen & Meyer, 1900; Robinson, 1996) para analisar a diversas varidveis.

8.2. Instrumentos
Os instrumentos que foram necessarios para o desenvolvimento do respetivo
estudo foram os seguintes: o questionario de Supervisdo Abusiva de Tepper (2000), a
escala utilizada para medir o comprometimento organizacional afetivo desenvolvida por
Allen e Meyer (1900) e, no que diz respeito a intengdo de saida, a escala de Robinson

(1996).

Face a primeira escala de Tepper (2000), utilizou-se todos os 15 itens, com o
intuito de garantir a fiabilidade das respostas. Os itens supramencionadas abordam
possiveis comportamentos que possam ser demonstrados pelo superior hierarquico, tais

como: “O meu superior hierdrquico ignora-me” e “O meu superior hierdrquico invade a
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minha privacidade”. E importante mencionar que, as respostas as questdes relacionadas
com a supervisao abusiva foram dadas numa escala de Likert que varia entre 1 (Nunca) e
5 (Muito frequente). Desta forma, verificou-se que o coeficiente de Alpha de Cronbach

foi de 0,924.

No que concerne ao instrumento para medir o comprometimento organizacional
afetivo, recorreu-se a escala de Allen e Meyer (1900), na qual se traduz em 6 itens que
tencionam compreender o que os inquiridos sentem relativamente a sua organizagao,
como por exemplo, “Nao me sinto emocionalmente ligado a esta organizagdo.”. As
respostas aos respetivos itens foram dadas tendo em consideracdo uma escala de Likert,
no qual vai de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente). Neste estudo, foi

possivel perceber que o coeficiente de Alpha de Cronbach foi de 0,853.

Relativamente a intencdo de saida da organizagdo atual, recorreu-se a escala de
Robinson (1996), composta por 4 itens, nomeadamente: “Pretendo ficar muito tempo
nesta organizacdo”, “Preferia trabalhar noutra organizacdo”, “Desde que comecei a
trabalhar nesta organizagao, ja pensei em mudar de emprego” e “Se as coisas correrem
com pretendo, acho que daqui a 3 anos ainda estarei a trabalhar nesta organiza¢ao”. Sendo
as respostas dadas, mais uma vez, numa escala de Likert constituida por 5 niveis de
concordancia, tal como a escala utilizada no comprometimento organizacional,

apresentando um coeficiente de Alpha de Cronbach de 0,837.

8.3. Participantes
Inicialmente, ¢ importante referir que foram tidos em consideragdo os seguintes
critérios de inclusdao na amostra estudada: ser maior de 18 anos, trabalhar na organizagao

atual e com o atual supervisor ha pelo menos 6 meses.

No presente estudo participaram 204 trabalhadores com idades compreendidas
entre os 22 ¢ 69 anos de idade (M=42,86; DP=13,44), no qual 59,3% (n=121) dos
inquiridos sdo do género feminino e 40,7% (n=83) masculino. No que diz respeito as
habilitagdes académicas, aproximadamente metade dos participantes (41,2%) possuem
uma licenciatura, seguido do ensino secundario (24%), pos-graduacao (13,2%), mestrado
(12,7%), curso tecnoldgico/profissional (4,9%), bacharelato (3,4%) e, por fim,

doutoramento (0,5%).

Face a distribui¢do do setor de atividade em que operam, apenas 4,4% (n=9) dos

participantes encontram-se no setor secundario e o restante insere-se no setor terciario,
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representando um peso de 95,6% da amostra (n=195). No que diz respeito ao setor
terciario, existe uma maior predominancia de participantes com fun¢des administrativas,
nomeadamente 19,6% (n=40), seguem-se profissionais na area de tecnologias de
informagdo e farmacéutica, com 191% (n=39) e 18,1% (n=37), respetivamente. Com
representatividade quase idéntica, temos participantes na area financeira com 10,8%
(n=22), do comércio grosso e retalho com 7,7% (n=16), saide com 6,9% (n=14) ¢
hotelaria e restauracao com 6,4% cada (n=13). Por fim, com menor peso representativo
no setor tercidrio estdo participantes no setor imobiliario e de seguradoras com 2,5%
(n=5) cada, e da educac¢do com 2% (n=4). Deste modo, o presente estudo ndo possui

nenhum elemento da amostra a efetuar atividades laborais no setor primario.

No que concerne a antiguidade na organizacdo, cerca de metade da amostra
encontra-se ha menos de 5 anos na organizagao atual (47,1%). No entanto, o segundo
grupo mais predominante sdo colaboradores com antiguidade superior a 20 anos (19,1%)
e de seguida, os participantes entre 5 € 9 anos de antiguidade (17,6%). Os inquiridos com
menos representacdo em termos de antiguidade na organizacao sdo os grupos entre os 10
e os 14 anos (10,3%) e, por fim, entre os 15 e 19 anos (5,9%). Porém, mesmo com o
segundo grupo mais predominante ser os colaboradores com antiguidade superior a 20
anos, em média, os inquiridos possuem apenas uma relagdo de aproximadamente 4 anos

com o seu supervisor (M=4,17; DP=4,06).

8.4. Tratamento estatistico dos dados
Com o intuito de realizar o tratamento dos dados recolhidos, utilizou-se o software
SPSS na versdo 25 e, para o teste das hipoteses recorreu-se ao PROCESS bootstrapping

macro (Hayes, 2013: modelo 4).

CAPITULO III — Resultados

9. Resultados Obtidos

Na Tabela 1 estdo representados os valores descritivos € o Alpha de Cronbach das
varidveis em estudo, nomeadamente, supervisdo abusiva, comprometimento
organizacional afetivo e intengdo de saida.

A supervisao abusiva apresenta uma média de 1,434 e um desvio padrdo de 0,552,
no qual os valores refletem uma perce¢do de supervisdo abusiva reduzida por parte dos
participantes. Por outro lado, o comprometimento organizacional afetivo (M = 3,574;

DP = 0,954), revela uma posi¢ao intermédia por parte dos participantes, no entanto,
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apresenta também uma maior variabilidade, indicando que as respostas dos inquiridos
variam significativamente em relagdo ao grau de comprometimento emocional com a
organizagdo. A intencdo de saida (M = 2,906; DP = 1,125), demonstra uma distribui¢cdo
mais ampla, sugerindo que as atitudes dos trabalhadores em relacdo ao desejo de
abandonar a sua organizagdo variam substancialmente, com alguns inquiridos a
demonstrarem uma maior inclinacdo para deixar a organizagdo, enquanto outros estao
mais inclinados a permanecer.

No que concerne a consisténcia interna, tal como foi mencionado anteriormente,
tanto a supervisao abusiva, como o comprometimento organizacional afetivo e a intenc¢ao

de saida apresentaram um coeficiente de Alpha de Cronbach superior a 0,7 (ver tabela 1).

Variavel Alpha de Cronbach Média DP
Supervisdao Abusiva 0,924 1,434 0,552
Comprometimento Organizacional Afetivo 0,853 3,574 0,954
Intencdo de Saida 0,837 2,906 1,125

Tabela 1 — Coeficiente de Alpha de Cronbach, Média e Desvio-Padrio das variaveis em estudo

Face a anélise de correlagdes entre respetivas variaveis, recorreu-se ao coeficiente
de correlagdo de Pearson. Deste modo, pode concluir-se que a supervisdo abusiva tem
uma correlagdo moderada negativa face ao comprometimento organizacional afetivo
(r=-0,425; p<0,01) e uma correlagdo moderada positiva com a intencao de saida (r=0,444;
p<0,01) (ver tabela 2 e 3). Por outras palavras, ¢ possivel constatar que quando os niveis
de supervisao abusiva no local de trabalho aumentam, o grau de comprometimento
organizacional afetivo tende a diminuir e a probabilidade dos colaboradores expressarem
a intencdo de saida da organizagdo tende a aumentar.

Média da Variavel

Meédia da Variavel )
Comprometimento

Supervisdo Abusiva . .
P Organizacional Afetivo

Média da Varidvel Correlagio de Pearson 1 -,425™
© 1a. ? arlav.e Sig. (2 extremidades) <,001
Supervisdao Abusiva
204 204
Média da Varidavel  Correlagio de Pearson - 4257 1
Comprometimento  Sig. (2 extremidades) <,001
Organizacional Afetivo N 204 204

**_ A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Tabela 2 — Correlacdo de Pearson (Supervisdo Abusiva e Comprometimento Organizacional Afetivo)
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Média da Variavel Média da Variavel

Supervisdo Abusiva Inten¢do de Saida
Média da Varidvel Correlacdo de Pearson 1 444"
© 1a. fl arlaYe Sig. (2 extremidades) <,001
Supervisdao Abusiva
204 204
, , Correlacdo de Pearson 444" 1
Meédia da Variavel ) .
N . Sig. (2 extremidades) <,001
Inten¢do de Saida
204 204

. A correlag@o ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Tabela 3 — Correlacdo de Pearson (Supervisdo Abusiva e Intengdo de Saida)

9.1. Teste de Hipoteses
Com o intuito de explicar a relagdo que a supervisdo abusiva tem sobre o

comprometimento organizacional afetivo e a inten¢do de saida, realizou-se um teste de

hipdteses, no qual utilizou-se 0 PROCESS bootstraping macro (Hayes 2013: modelo 4).

De acordo com a relagdo entre a supervisdo abusiva e a inten¢do de saida,
conforme seria de esperar, a relacdo entre as varidveis revelou ser estatisticamente
significativa e positiva (B= 0,438; 95% CI [0,203; 0,673] p-valor < 0,05), suportando a
hipotese 1 (H1: A supervisao abusiva esta positivamente relacionada com a intencao de
saida da organizacdo atual). Por outras palavras, a medida que os comportamentos
abusivos por partes dos lideres se intensificam, maior a probabilidade dos colaboradores

abandonarem a organizagao.

No que diz respeito a relacdo entre a supervisdo abusiva e o comprometimento
organizacional afetivo, como seria expectavel, a relacdo entre as respetivas variaveis
revelou ser estatisticamente significativa e negativa (B=-0,735; 95% CI [- 0,952; - 0,518]
p-valor < 0,05), entrando em consenso com a hipétese 2 (H2: A supervisdo abusiva esta
negativamente relacionada com o comprometimento organizacional afetivo). Ou seja,
conforme a supervisao abusiva aumenta, menor tende a ser o comprometimento afetivo

dos colaboradores.

A relacdo entre o comprometimento organizacional afetivo e a intengdo de saida,
revelou ser estatisticamente significativa e negativa (B=-0,637; 95% CI [- 0,773; - 0,501]
p-valor < 0,05). Por outras palavras, quanto maior o comprometimento organizacional

afetivo, menos propensos estdo os colaboradores de sair da sua organizacdo, suportando
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a hipotese 3 (H3: O comprometimento organizacional afetivo estd negativamente

relacionado com a inten¢do de saida da organizagdo atual).

No que concerne ao papel mediador do comportamento organizacional afetivo na
relacdo entre a supervisdo abusiva e a intencao de saida, conforme o previsto, a respetiva
relacdo demonstra ser estatisticamente significativa (B= 0,905; 95% CI [0,652; 1,159]
p-valor < 0,05). Neste sentido, afirmou-se a existéncia de uma mediagdo parcial, uma vez
que, ainda que o efeito direto seja significativo, o efeito total revelou ser ainda mais

significativo (ver tabela 4).

Comprometimento
Organizacional
Afetivo

0,905*% -0,637*

. . 0,438* . ,
Supervisido Abusiva > Inten¢ao de Saida

Nota: ¥*p < 0,01

Figura 2 — Modelo Estrutural (Relagdes simultidneas entre a supervisdo abusiva, comprometimento

organizacional afetivo e a inteng@o de saida)

Tabela 4 — Resultados do procedimento bootstraping.

Direct and Total Effects B SE B t p LLCI ULCI
Path a -0,735 0,110 -6,676 0,000  -0,952 -0,518
Path b -0,637 0,069 -9,233 0,000 -0,773 -0,501
Path ¢ — Total Effect 0,905 0,128 7,052 0,000 0,652 1,159
Path ¢’ — Direct Effect 0,438 0,119 3,672 0,000 0,203 0,673
Indirect Effect (5000 Bootstrap) B SE B LLCI ULCI
Path ab 0,468 0,094 0,299 0,668

Notes. LLCI = Lower Limit Confidence Interval 95%; ULCI = Upper Limit Confidence Interval
95%. Only unstandardized coefficients and effects are presented.
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CAPITULO IV - Discusséo, implicacdes, limitacdes e sugestdes para
estudos futuros

10. Discussao dos resultados
O presente estudo visa entender o efeito da supervisao abusiva na intengdo de

saida dos colaboradores da organiza¢do atual, bem como o papel mediador do
comprometimento organizacional afetivo na respetiva relagdo. Neste sentido, os

resultados da respetiva investigagdo confirmam as hipdteses formuladas anteriormente.

No que concerne a primeira hipotese formulada, verificou-se que a supervisao
abusiva estd positivamente relacionada com a intengdo de saida da organizacdo atual,
validando-se a primeira hipdtese do presente estudo. Deste modo, os resultados obtidos
estdo em concordancia com as conclusdes de Weaver e Yancy (2010), no qual defendem
que a lideranga e a supervisdo abusiva estdo positivamente relacionadas com o desejo de
abandonar a organizag¢do. Ou seja, quando submetidos a comportamentos abusivos por
parte do lider, os inquiridos afirmam que o seu desejo de abandonar a organizacao
aumenta, uma vez que o ambiente de trabalho se torna pesado, ndo se sentem satisfeitos,
nem confortaveis no local de trabalho. Por outras palavras, vai muito ao encontro do que
¢ defendido por Porter e Steers (1973), no qual afirma que as expectativas sao fulcrais na
relagdo lider-liderado, pois os trabalhadores esperam ter relagdes saudaveis com os seus
lideres e quando a sua expectativa ndo coincide com a realidade, surge a insatisfagdo dos

mesmos e, consequentemente, a intengdo de abandonar a organizagao.

\ \

Face a segunda hipotese, o presente estudo chegou a conclusdo de que a
supervisdo abusiva estd negativamente relacionada com o comprometimento
organizacional afetivo, verificando-se que, de facto, o papel do lider demonstra ser um
aspeto fulcral na construcdo de atitudes e comportamentos dos individuos (Meyer et al.,
2002). Além disso, € possivel perceber que quando se verifica uma supervisao abusiva,
os subordinados avaliam o seu lider de forma negativa, o que afeta a questdo da
reciprocidade que, consequentemente afeta a qualidade da relacdo entre a diade
(Cropanzano & Mitchell, 2005). Ou seja, de acordo com Van Gils e os seus colaboradores
(2010), a relagdo entre lider e liderado tende a deteriorar-se quando uma das partes, neste

caso os liderados, percebe que a outra esta a contribuir menos.

Relativamente a relagdo entre comprometimento organizacional afetivo e a

intencao de saida, o presente estudo apresentou resultados que validam a hipotese 3, isto
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¢, o comprometimento organizacional afetivo esta negativamente relacionado com a
intencdo de saida da organizacdo atual. Por outras palavras, é possivel perceber que o
comprometimento dos colaboradores revela ser um fator-chave na criagdo de um vinculo
com a organizagao, diminuindo o desejo e a intencao de sair por parte dos trabalhadores
(Meyer & Allen, 1990). Ou seja, o colaborador que se identifica com a organizagao onde
trabalha, o seu nivel de comprometimento afetivo sera elevado, o que, consequentemente,
se traduz no desejo de permanecer na empresa. Neste sentido, podemos mesmo concluir
que o turnover estd intrinsecamente relacionado com o comprometimento dos
colaboradores, uma vez que quanto maior a intencdo de saida, menor ¢ o

comprometimento do individuo (Griffeth et al., 2000; Huang et al., 2007).

O modelo estrutural apresentado no presente estudo sugere o papel mediador do
comprometimento organizacional afetivo na relagdo entre a supervisdo abusiva e a
intencdo de saida da organiza¢do atual. Neste sentido, os resultados obtidos nesta
investigacdo sdo consistentes com o estudo desenvolvido por Tepper (2007), no qual nos
diz que comportamentos hostis dos supervisores mitigam a confianga ¢ a percecao de
justica que os colaboradores possam ter em relagdo a organizagdo, acabando por levar a
uma diminuicdo do comprometimento organizacional afetivo e a um aumento das
intengdes de abandonar a organizacdo. Neste sentido, verifica-se a existéncia de relagdes
entre as variaveis em estudo, pois a varidvel mediadora (comprometimento
organizacional afetivo) demonstra ser o mecanismo transmissor, no qual a variavel
independente (supervisdo abusiva) acaba por influenciar a variavel dependente (intengao

de saida).

10.1. Implicacgdes teodricas e praticas
Conforme vao sido desenvolvidos estudos sobre a presente tematica, maior serd o

entendimento sobre a mesma, o que possibilitard ao mundo organizacional desenvolver
praticas que possam colmatar as fragilidades existentes na atualidade e ajudar a alcangar

0 SUC€SSO.

Face as implicacdes tedricas, o respetivo estudo ajuda a entender o verdadeiro
impacto que a supervisao abusiva tem na inten¢ao de saida, permitindo perceber quais as
consequéncias que os comportamentos abusivos por parte dos lideres provocam na
intencdo de saida e no comprometimento organizacional afetivo. Neste sentido, a
supervisdo abusiva parece ter um papel significativo na intencdo de abandonar a

organizacao (e.g. Porter & Steers, 1973; Schyns & Schilling, 2013; Waldman et al., 2004;
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Weaver & Yancy, 2010), influenciando também significativamente o comprometimento
afetivo dos trabalhadores. A intencao de saida pode ser influenciava por diversos fatores.
No entanto, de forma a mitigar alguns desses fatores, sugere-se que o modo como 0s
colaboradores sao tratados pelos seus superiores hierarquicos ¢ um dos pontos-chave para
a retencao dos mesmos na organizacao, uma vez que estes se sentem insatisfeitos com o
trabalho e o seu nivel de comprometimento afetivo ¢ significativamente afetado quando
percecionam uma supervisao abusiva (Ashforth, 1997; Martinko et al., 2013; Poon, 2011;
Tepper, 2000; Tepper et al., 2008; Zellars et al., 2002; Zhang & Liao, 2015). O
desenvolvimento de uma cultura organizacional de respeito e apoio, que promova o
bem-estar dos colaboradores e relacionamentos de trabalho saudaveis, também é um dos

pontos-chave para prevenir comportamentos abusivos e as suas consequéncias.

Além disso, de acordo com alguns estudos (Dupré¢ et al., 2006; Hoobler & Brass,
2006; Inness et al., 2005; Skarlicki & Folger, 1997), quando submetidos a
comportamentos abusivos como, humilhagdes em publico e/ou episddios de injusti¢as por
parte dos superiores hierarquicos, os subordinados podem tornar-se agressivos com o

lider e, por vezes, retaliar-se contra este ou até mesmo contra a organizagao.

No que concerne as implicagdes praticas, o respetivo estudo vem defender que a
supervisdo abusiva tem um papel influenciador negativo sobre o comportamento
organizacional afetivo dos colaboradores e est4 positivamente relacionada com a inteng@o
de saida. Por outras palavras, os comportamentos abusivos por parte dos superiores
hierarquicos levam a redu¢do do comprometimento organizacional afetivo que, por sua
fez tende a aumentar a inteng@o de saida da organizagao atual por parte dos trabalhadores.
Deste modo, quando as organiza¢des ndo ddo a devida importdncia a componente da
lideranga, poderao vir a ter ou tém lideres ineficazes, o que segundo Tepper (2000), pode
vir a ter um impacto dispendioso para as empresas, uma vez que, indices de turnover

elevados podem levar a um aumento de despesas referentes ao recrutamento e formacao.

Neste sentido, sdo apresentadas algumas estratégias que o mundo empresarial € os
recursos humanos podem e devem adotar nas suas organizagdes, com vista a reduzir
significativamente a presenca de comportamentos abusivos por parte dos superiores

hierarquicos:

e A criagdo de avaliacdes de desempenho 360°, no qual possibilitem a

organizacao obter informacdo mais completa sobre o desempenho dos
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colaboradores. Ou seja, esta estratégia ird permitir recolher perspetivas
complementares de todos os colaboradores, mas também podera ser utilizada
para perceber realmente o desempenho dos supervisores, uma vez que serao
tidos em consideragdo as opinides do seu superior hierarquico, colegas de
trabalho e subordinados.

e A organizagdo deve fomentar e encorajar um clima organizacional positivo,
no qual comportamentos disfuncionais como a supervisdo abusiva sejam
vistos como hostis, repudiados por todos os elementos da organizacdo e até
mesmo denunciados, como por exemplo: canais de denuncia confidenciais e
seguros para os colaboradores relatarem possiveis comportamentos abusivos;
a implementa¢ao de normas e politicas contra este tipo de comportamentos e
aplicagdo de sangdes; promover lideres que sirvam de exemplo a uma cultura
de respeito e até mesmo recompensa-los.

e Desenvolver programas transformacionais de lideranca, com o objetivo de dar
formagdo e fazer workshops a todos os colaboradores que desempenhem
papeis de lideranca e gestdo de equipa. Estas formagdes terdo como finalidade
inspirar os colaboradores a serem melhores pessoas, disseminar boas praticas
¢ até mesmo a resolver situacdes de conflitos internos.

e Realizar desde o primeiro contacto, isto €, logo no processo de selegdo,
métodos que possibilitem identificar tracos abusivos e hostis nos lideres. Ou
seja, identificar desde cedo se os individuos estdo ou ndo propensos, num
futuro proéximo, a demonstrarem comportamentos abusivos, como por
exemplo:

o Realizar simulagdes de casos hipotéticos, de modo a perceber qual
seria os eventuais comportamentos que o supervisor demonstraria em
situacdes adversas (e.g., grau de empatia, habilidades interpessoais e
capacidade de resolugdo de problemas);

o Solicitar referéncias de colegas de trabalho no passado, com o intuito
de perceber ndo s6 as suas hard skills, como também as soft skills e as

relacdes com os seus colegas.

Deste modo, considera-se que as praticas suprarreferidas contribuirdo para a

reducdo dos niveis de supervisdo abusiva nas organizacdes que, por sua vez, se irdo
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manifestar num maior grau de comprometimento organizacional afetivo e reducao da

intencao de saida por parte dos colaboradores.

10.2. Limitacoes
E importante salientar que o presente estudo se direciona para uma temética ainda

pouco fundamentada e, por esse mesmo motivo, foram encontradas trés limitagdes.

Ao revelar-se um estudo correlacional e transversal, a respetiva investigagao
apenas apresenta relagdes entre as varidveis, nao permitindo perceber se existem relagdes
causa-efeito ou ndo. Outra limitagdo no desenvolvimento do presente estudo, pode ser o
enviesamento do método comum, uma vez que se solicitou aos inquiridos que
respondessem a questoes relacionadas as diferentes varidveis no mesmo método de
recolha de dados. Ou seja, isto pode levar os participantes a induzir relacdes entre as

diferentes variaveis que ndo sdao necessariamente as relagdes que se deveriam observar.

Além disso, sabe-se que a supervisao abusiva € um tema sensivel na sociedade e
¢ evidente o incoémodo do estudo na respetiva tematica, o que pode ser comprovado pela
falta de estudos portugueses neste contexto, bem como de literatura mais exaustiva. Neste
sentido, alguns dos inquiridos podem sido mais reticentes no momento em que
responderam ao questionario. Além disso, € também importante referir que as conclusdes
aferidas no presente estudo ndo permitem generalizar sobre a percecdo da supervisdo
abusiva. Deste modo, propdem-se a realizacdo de um estudo idéntico, mas numa maior
escala, podendo dar uma melhor percecdo sobe a temdtica. No entanto, apesar das
limitacdes suprarreferidas considera-se que a presente investigacdo contribuiu para o
estudo da respetiva tematica e pode servir de continuidade para estudos futuros sobre a
supervisdo abusiva e os seus efeitos no comprometimento organizacional afetivo e na

intencao de saida da organizacao atual.

10.3. Sugestoes para estudos futuros
No que diz respeito a sugestdes para a realizacdo de estudos futuros, seria

interessante a utilizacao de instrumentos com escalas com formas de mediagdo diferentes
ou escalas distintas (e.g., escala de classificagdo numérica ou de categorias), mas também
a aplicacdo de instrumentos qualitativos, como por exemplo, a realizacdo de entrevistas,
de modo a analisar a supervisdo abusiva, 0 comprometimento organizacional afetivo e a
intencao de saida em conjunto. Neste sentido, a ideia por tras do uso de diferentes formas
de mediacdo e instrumentos qualitativos € que, diferentes escalas e a realizacdo de

entrevistas poderdo capturar nuances diferentes das atitudes e comportamentos dos
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participantes e verificar a consisténcia dos resultados, podendo aumentar a validade das
conclusdes do estudo e consequentemente fornecer uma visdo mais completa do

fendmeno em estudo.

Outra sugestao seria a realizagdo de um estudo de natureza experimental, uma vez
que o presente estudo ¢ transversal e correlacional, ndo sendo, por isso, possivel tirar
conclusdes sobre a causalidade entre varidveis. Ou seja, seria interessante num futuro
proximo desenvolver um estudo experimental, de modo a perceber se existem relagdes
causa-efeito entre a supervisao abusiva, comprometimento organizacional afetivo e

intengdo de saida.

10.4. Conclusao
O presente estudo teve como objetivo compreender de que forma a supervisao

abusiva tem impacto nas organizagdes no que ao comprometimento organizacional
afetivo e a inten¢do de saida diz respeito. Por outras palavras, perceber de que forma os
comportamentos abusivos dos supervisores para com os subordinados podem ser

prejudiciais para as organizagdes.

Os resultados do estudo revelaram-se benéficos a nivel pratico, sobretudo para a
gestdo estratégica de recursos humanos. Ou seja, sugere que os comportamentos abusivos
e hostis dos supervisores aumentam a intencao de saida da organizacdo através de uma
reducdo do grau de comprometimento organizacional afetivo. A nivel tedrico, as
conclusdes retiradas do respetivo estudo reforgam a literatura no que concerne aos efeitos
destrutivos da supervisdo abusiva nas intengoes de saida dos trabalhadores. Neste sentido,
espera-se que o respetivo estudo contribua para o desenvolvimento de novas
investigacdes no que a supervisao abusiva diz respeito. Além disso, espera-se também
que através desta investigagdo, abram-se novos horizonte, tanto para as organizagdes,
como para profissionais na area de recursos humanos, na medida em que estes
percecionam a lideranga e o seu impacto nos trabalhadores. SO assim conseguirdo dar

resposta aos problemas e desafios emergentes que decorrem de supervisdes abusivas.
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Anexos

Anexo A — Consentimento informado

O presente estudo faz parte do projeto da dissertacdo do Mestrado em Gestao de
Recursos Humanos e Consultadoria Organizacional do Instituto Superior de Ciéncias do
Trabalho e Empresas — Instituto Universitario de Lisboa (ISCTE-IUL). O questionario
terd como finalidade conhecer a sua opinido relativamente a organizacao onde trabalha.
E importante referir que o estudo sera conduzido conforme as normas éticas vigentes, e

tem a duragdo estimada de 5 minutos.

A participagdo no presente estudo nao acarreta qualquer risco, a decisdo € livre e
pessoal, pelo que pode negar participar. Contudo, o seu contributo é de extrema
importancia, uma vez que ird possibilitar uma analise dos dados mais consistente e uma
melhor perce¢do e entendimento desta drea. Conforme as normas da Comissdao de
Prote¢do de Dados, os dados recolhidos serdo totalmente confidenciais, assegurando-se o

seu anonimato.

Para participar no estudo devera ter mais de 18 anos e estar, atualmente,
empregado(a). Caso surjam quaisquer diividas no preenchimento do questiondrio podera

recorrer ao seguinte contacto: gffro@iscte-iul.pt

O Aceito participar

O Nio aceito participar
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Anexo B — Questionario utilizado

Idade:

Sexo:
O Feminino
O Masculino

Habilitacbes Académicas:

Ensino Secundario

Curso Tecnoldgico / Profissional / Outros
Bacharelato

Licenciatura

Pds-graduacéo

Mestrado

cloNoNoNoNONS)

Doutoramento

Tempo na organizacdo atual (e.g. 1 ano e 2 meses € 1,2):

Hé& quanto tempo trabalha com o seu superior hierarquico atual?

Setor de atividade:

Conjunto de afirmaces relacionados com o seu superior hierarquico.

Classifique de acordo com a seguinte escala, de 1 (Nunca) a 5 (Sempre).

O meu superior hierarquico ridiculariza-me
Nunca

Raramente

As vezes

Muitas vezes

Sempre

cloNoNoNe)
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O meu superior hierarquico diz que 0s meus pensamentos ou sentimentos séo estupidos:

cNeoNoNoNe)

Nunca
Raramente
As vezes
Muitas vezes
Sempre

O meu superior hierarquico muitas vezes ignora-me:

cNoNoNoNe)

Nunca
Raramente
As vezes
Muitas vezes
Sempre

O meu superior hierarquico trata-me mal em frente de outras pessoas:

ol eoNoNoN®

Nunca
Raramente
As vezes
Muitas vezes
Sempre

O meu superior hierarquico invade a minha privacidade:

oleoNoNoN®

Nunca
Raramente
As vezes
Muitas vezes
Sempre

O meu superior hierarquico relembra-me dos meus erros ou falhas passadas:

cNoNoNoNe)

Nunca
Raramente
As vezes
Muitas vezes
Sempre
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O meu superior hierarquico ndo me atribui tarefas que exigem que dé muito de mim:

cNeoNoNoNe)

Nunca
Raramente
As vezes
Muitas vezes
Sempre

O meu superior hierérquico culpa-me muitas vezes para se salvar a si proprio:

cNoNoNoNe)

Nunca
Raramente
As vezes
Muitas vezes
Sempre

O meu superior hierarquico quebra as promessas que faz:

ol eoNoNoN®

Nunca
Raramente
As vezes
Muitas vezes
Sempre

O meu superior hierdrquico descarrega a sua raiva em mim quando a sente por outro
motivo:

cNoNoNoNe)

Nunca
Raramente
As vezes
Muitas vezes
Sempre

O meu superior hierarquico faz comentarios negativos sobre mim aos outros:
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Nunca
Raramente
As vezes
Muitas vezes
Sempre



O meu superior hierarquico é rude comigo:
Nunca

Raramente

As vezes

Muitas vezes

Sempre

cNeoNoNoNe)

O meu superior hierarquico ndo me permite interagir com os meus colegas de trabalho:
Nunca

Raramente

As vezes

Muitas vezes

Sempre

cNoNoNoNe)

O meu superior hierarquico diz-me que sou incompetente:
Nunca

Raramente

As vezes

Muitas vezes

Sempre

ol eoNoNoN®

O meu superior hierarquico mente-me:
Nunca

Raramente

As vezes

Muitas vezes

Sempre

oleoNoNoN®

Conjunto de afirmacdes relacionados com o comprometimento organizacional afetivo na
sua organizagéo.

Classifique de acordo com a seguinte escala, de 1 (Discordo Totalmente) a 5 (Concordo
Totalmente).

47



Nao me sinto “emocionalmente” ligado a esta organizacao:
O Discordo Totalmente
O Discordo Parcialmente
O Nao concordo, nem discordo
O Concordo Parcialmente
O Concordo Totalmente
A organizagéo onde estou tem um grande significado pessoal para mim:
O Discordo Totalmente
O Discordo Parcialmente
O Néo concordo, nem discordo
O Concordo Parcialmente
O Concordo Totalmente

N&o me sinto como "fazendo parte da familia™ na organizacdo onde me encontro:
O Discordo Totalmente
O Discordo Parcialmente
O Néo concordo, nem discordo
O Concordo Parcialmente
O Concordo Totalmente
Sinto os problemas desta organizacdo como se fossem meus:
O Discordo Totalmente
O Discordo Parcialmente
O Néo concordo, nem discordo
O Concordo Parcialmente
O Concordo Totalmente
Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta organizacao:
O Discordo Totalmente
O Discordo Parcialmente
O Néo concordo, nem discordo
O Concordo Parcialmente
0)

Concordo Totalmente
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N&o me sinto como fazendo parte desta empresa:
O Discordo Totalmente

Discordo Parcialmente

Né&o concordo, nem discordo

Concordo Parcialmente

0)
0)
0)
O Concordo Totalmente

Conjunto de afirmac6es relacionados com a intencéo de saida da sua organizacéo.

Classifique de acordo com a seguinte escala, de 1 (Discordo Totalmente) a 5 (Concordo
Totalmente).

Desde que comecei a trabalhar nesta organizacéo ja pensei em mudar de emprego:
O Discordo Totalmente
O Discordo Parcialmente
O Néo concordo, nem discordo
O Concordo Parcialmente
O Concordo Totalmente

Se as coisas correrem como pretendo, acho que daqui a 3 anos ainda estarei a trabalhar
nesta organizacao:

O Discordo Totalmente

O Discordo Parcialmente

O Néo concordo, nem discordo
O Concordo Parcialmente

O Concordo Totalmente

Preferia trabalhar noutra organizacao:

O Discordo Totalmente
Discordo Parcialmente
Né&o concordo, nem discordo
Concordo Parcialmente

0]
0]
0]
O Concordo Totalmente
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Pretendo ficar muito tempo nesta organizacao:
O Discordo Totalmente

Discordo Parcialmente

Né&o concordo, nem discordo

Concordo Parcialmente

0)
0)
0)
O Concordo Totalmente
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