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Resumo
A lideranca auténtica ¢ caracterizada pela transparéncia, autoconhecimento e genuina
preocupacao com o bem-estar dos subordinados, suscitando a cria¢ao de ligacdes de confianga
e respeito reciprocos e promovendo um clima organizacional positivo. Colaboradores que
percecionam autenticidade, honestidade e justi¢a no seu lider, revelam um maior sentimento de
valoriza¢do, maior motivagdo para alcangar os objetivos comuns e, consequentemente, menor
propensao para adocao de condutas prejudiciais para a organizagao e/ou para os seus membros.

Este estudo pretende verificar a relagdo negativa entre uma lideranga auténtica e os
comportamentos de trabalho contraprodutivos dos liderados, bem como o papel mediador da
qualidade da relacdo lider-subordinado e moderador da intensidade de trabalho presencial. Para
tal, optou-se por uma abordagem quantitativa correlacional, com recurso a um questionario
online que contou com uma amostra de 270 participantes de diversas organizagdes. Os dados
foram analisados através do software IBM SPSS Statistics e o modelo de investigacao foi testado
através da macro PROCESS.

Os resultados obtidos comprovam que a perce¢ao de uma lideranga auténtica esta
negativamente relacionada com a ado¢@o de condutas contraprodutivas pelos subordinados,
sendo esta mediada pela qualidade da relacdo lider-subordinado. Verificou-se ainda que a
lideranca auténtica é igualmente relevante para uma melhor qualidade da relagdo lider-
subordinado, independentemente do regime de trabalho do liderado, uma vez que intensidade
de trabalho presencial ndo modera este efeito.

O estudo salienta a importancia da adogao de um estilo de lideranca auténtico na prevengao
de comportamentos de trabalho prejudiciais que podem comprometer o funcionamento da

organizagao.

Palavras-chave: Lideranga auténtica; Comportamentos de trabalho contraprodutivos;
Qualidade da relagdo lider-subordinado; Regime de trabalho.

Codigos de classificacao JEL: O15 Human Resources; D23 Organizational Behavior.
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Abstract
Authentic leadership is characterized by transparency, self-knowledge and genuine concern for
the well-being of subordinates, creating bonds of mutual trust and respect and promoting a
positive organizational climate. Employees who perceive authenticity, honesty and fairness in
their leader reveal a greater sense of value, greater motivation to achieve common goals and,
consequently, a lower propensity to adopt conduct that is harmful to the organization and/or its
members.

This study aims to verify the negative relationship between authentic leadership and the
counterproductive work behaviors of those it leads, as well as the mediating role of the leader-
member exchange quality and the moderating role of the intensity of face-to-face work. To this
end, a quantitative correlational approach was chosen, using an online questionnaire with a
sample of 270 participants from various organizations. The data was analyzed using /BM SPSS
Statistics software and the research model was tested using the macro PROCESS.

The results show that the perception of authentic leadership is negatively related to the
adoption of counterproductive behavior by subordinates, which is mediated by the quality of
the leader-member exchange. It was also found that authentic leadership is also relevant to a
better quality of the leader-subordinate relationship, regardless of the subordinate's working
regime, since the intensity of face-to-face work does not moderate this effect.

The study highlights the importance of adopting an authentic leadership style in preventing

harmful work behaviors that can compromise the functioning of the organization.

Keywords: Authentic leadership; Counterproductive work behaviors; Quality of the
leader-member exchange; Work regime.

JEL classification codes: O15 Human Resources; D23 Organizational Behavior.
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Introduciao

As organizagdes retratam cada vez mais contextos de elevada complexidade em diversos niveis,
entre 0s quais o econdmico-social. Isto leva a ocorréncia de processos de interagdao entre os
membros organizacionais e, consequentemente, a constitui¢ao de grupos (Pereira, 2021), quer
seja dentro das equipas de trabalho, quer seja fora das mesmas. Por sua vez, os comportamentos
individuais e grupais adotados acabam por influenciar, a curto, médio e longo prazo, a forma
como os individuos experienciam o seu local de trabalho, determinando, direta ou
indiretamente, o seu desempenho e, consequentemente, o proprio desempenho organizacional
(Ali & Bukhari, 2009; Carpenter et al., 2021; Chen et al., 2019). Neste contexto, as organizacdes
ddo cada vez mais importancia a compreensdo dos comportamentos dos seus colaboradores?,
sendo que aqueles que afetam negativamente os individuos, a organizagao e a sociedade acabam
por ser alvo de maior preocupagao (Bissoondatt, 2022). Assim, varios autores t€ém se focado no
estudo deste fendmeno e, mais concretamente, na identificagao dos seus principais antecedentes
(e.g., De Clercq et al., 2019; Oliveira et al., 2020; Kundi & Badar, 2021), quer sejam
caracteristicas individuais ou fatores situacionais, por exemplo.

Entre as variaveis situacionais identificadas pela literatura, destaca-se a lideranca e, mais
especificamente, a sua natureza, isto €, 0 modo como ¢ exercida (Al-Romeedy & Ozbek, 2022;
Santos, 2022; Zhang et al., 2021). Em contexto organizacional, esta constitui o processo pelo
qual um individuo — o lider — influencia, através da partilha de valores pessoais e
organizacionais, um grupo de individuos — os subordinados, com o proposito de alcangar
objetivos e metas comuns (Northouse, 2021; Rodriguez et al., 2017). O lider € entao responsavel
por criar ambientes de trabalho saudaveis que promovam o aumento dos niveis de satisfagao
dos liderados relativamente ao seu trabalho e a propria organizagao, levando a que estes sintam
maior motivacdo para mobilizar esforcos no sentido de alcangar o sucesso organizacional (Al-
Romeedy & Ozbek, 2022; Duarte et al., 2021; Luthans et al., 2007; Zhang et al., 2021). Neste
sentido, a adogdo de estilos de lideranga positivos, que transmitam esperanca e confianca nos
lideres, refletem-se na adogao de condutas e atitudes de trabalho favoraveis e desejaveis para a
organizacdo (Zhang et al., 2021). Entre os diferentes estilos de lideranca positiva existentes
destaca-se a lideranca auténtica, sendo que o lider auténtico se caracteriza por demonstrar
integridade ao ser verdadeiro consigo mesmo € com os que o rodeiam, revelando

autoconsciéncia relativamente aos seus valores e crengas e coeréncia com as suas agoes. A sua

! Na presente dissertacdo, os termos “colaborador” e “lider” aplicam-se tanto a individuos de sexo
masculino como feminino.



resiliéncia, otimismo e orientagdo para o futuro suscitam o estabelecimento de ligagdes mutuas,
transparentes e de confianga com os seus subordinados, potenciando o desenvolvimento dos
mesmos (Luthans & Avolio, 2003).

Entre as diversas variaveis que explicam os mecanismos e processos pelos quais um lider
auténtico influencia as condutas dos liderados, o presente estudo atribui enfase a qualidade da
relacdo estabelecida pela diade (lider-subordinado). Segundo a teoria Leader-Member-
Exchange (LMX), desenvolvida por Dansreau et al. (1973), a lideranga traduz-se no
estabelecimento de uma relacao lider-subordinado baseada num conjunto de beneficios mutuos
com o intuito de alcancar os objetivos comuns, na medida em que o lider atribui recompensas
materiais e/ou psicolégicas proporcionais aos niveis de empenho demonstrados pelo
subordinado. Por sua vez, a qualidade percecionada relativamente as trocas estabelecidas nesta
relagdo influencia, direta e indiretamente, as atitudes e comportamentos de trabalho dos
colaboradores (Breevaart et al., 2015).

Apesar da relacdo entre a lideranca auténtica e o impacto que esta tem nas atitudes e
comportamentos dos colaboradores, via qualidade da relagdo LMX, ser alvo de énfase na
literatura existente (e.g., Hirst et al., 2016; Hsiung, 2012; Wang et al., 2014), esta ainda
apresenta algumas lacunas relativamente ao estudo de varidveis como os comportamentos de
trabalho contraprodutivos (CCP), especificamente. Estes comportamentos s3o vistos como
inadequados, destrutivos e indesejaveis, na medida em que afetam negativamente todos os
dominios do seio organizacional, bem como, os seus membros, revelando-se um problema
generalizado e dispendioso (Bennett & Robinson, 2000; De Clercq et al., 2019; Kundi & Badar,
2021). Assim, pressupde-se que, quando o colaborador perceciona uma lideranca auténtica e,
consequentemente, estabelece uma relagao lider-subordinado de alta qualidade baseada na
reciprocidade, transparéncia e confianga, observa-se uma menor adogdo de comportamentos de
trabalho desviantes. Dito isto, o presente estudo pretende desde logo verificar o efeito da
percecdo de uma lideranca auténtica nos comportamentos de trabalho contraprodutivos
adotados pelos liderados, bem como, perceber se a qualidade da relagdo lider-subordinado
(LMX) ajuda a explicar esse efeito.

Complementarmente, alguns aspetos caracteristicos de contextos com maior intensidade de
trabalho presencial (e.g., proximidade fisica e maior supervisdo direta) podem contribuir para
a criacdo de ambientes de confianca e conexdo profissional e social e, consequentemente,
promover o estabelecimento de relagdes lider-subordinado de alta qualidade. Considerando isto,
procura-se ainda compreender se a intensidade de trabalho presencial em que o liderado exerce

fungdes modera a relagdo entre a lideranga auténtica e a qualidade da relacdo LMX, ou seja, se



influencia a sua for¢a. Adicionalmente, serd ainda analisada a ocorréncia de uma mediagdo
moderada, na medida em que os aspetos referidos poderdao entdo revelar uma menor adogao de
comportamentos contraprodutivos no trabalho por parte de liderados em regime de trabalho
presencial, comparativamente a liderados em regime hibrido ou teletrabalho. Assim, pretende-
se ainda perceber se o efeito da lideranca auténtica nos comportamentos de trabalho
contraprodutivos, via qualidade da relacdo LMX, ¢ influenciado pela intensidade de trabalho
presencial do colaborador.

Em suma, pretende-se fornecer informagdes tteis aos lideres e gestores para que possam
minimizar e compreender o que antecede a adogdo de comportamentos ndo desejaveis para o
contexto organizacional. Complementarmente, procura-se demonstrar que isto pode ser
proporcionado pela promocgao e estabelecimento de relagdes proximas de alta qualidade com
os membros das suas equipas, evitando-se “contextos de trabalho cadticos” independentemente
do regime de trabalho (Muafi, 2011, p.124).

Assim, o presente estudo pretende responder a quatro questdes de investigacao essenciais,
sendo elas: (1) Qual o efeito da percecdo de uma lideranca auténtica nos comportamentos de
trabalho contraprodutivos dos liderados?; (2) A qualidade da relagao lider-subordinado (LMX)
medeia a relagdo entre lideranga auténtica e comportamentos de trabalho contraprodutivos?; (3)
A intensidade de trabalho presencial em que o colaborador exerce fungdes modera o efeito da
lideranga auténtica na qualidade da relagdo LMX?; e, por fim, (4) Serd o efeito negativo da
lideranca auténtica nos comportamentos de trabalho contraprodutivos, via qualidade da relacdo
LMX, influenciado pela intensidade de trabalho presencial?.

Importa ressaltar que, para responder a estas questdes € alcangar os objetivos propostos, a
presente investigacdo enfrentou algumas das criticas feitas pela literatura (Einola & Alvesson,
2021) ao estudo da lideranga auténtica, especificamente contrariando a tendéncia da sua eficacia
ser comprovada pela relagdo positiva com variaveis favoraveis ao ambiente organizacional.
Além disto, procurou também superar os desafios associados ao estudo de comportamentos
contraprodutivos em contextos de trabalho remoto, abordando a necessidade de rever as escalas
de avaliacdo destes comportamentos, de adaptar alguns dos seus itens para que facam sentido
nestes contextos, bem como, de acrescentar itens que considerem condutas e agdes
exclusivamente adotadas por trabalhadores remotos.

Por fim, no que concerne a estrutura da dissertagdo, no primeiro capitulo sera apresentada
uma revisdo da literatura relativa aos principais construtos englobados na investigacao
(lideranga auténtica, comportamentos contraprodutivos no trabalho, qualidade da relagao lider-

subordinado e regime de trabalho), bem como a forma como se relacionam, possibilitando a



formulagdo das hipoteses a testar. De seguida, sera detalhado o método de estudo
implementado, ou seja, serd feita a descrigdo do procedimento utilizado aquando da recolha de
dados, caracterizada a amostra e, ainda, descritas as medidas que possibilitaram a
operacionalizacdo das variaveis. Posteriormente, serdo expostos e discutidos os principais
resultados inerentes a andlise estatistica dos dados recolhidos. Por fim, serdo apresentadas as
principais conclusdes, implicagdes tedricas e praticas e principais limitagdes do estudo

realizado, acompanhadas de sugestdes para investigacdes futuras.



Capitulo I — Revisdo de Literatura

1.1. Lideranca Auténtica
Num contexto de trabalho competitivo, exigente e incerto, valoriza-se cada vez mais lideres
que consigam criar um ambiente organizacional positivo, atrativo e de apoio, através da partilha
de valores e ado¢do de comportamentos de lideranca que transmitam uma postura integra,
transparente e coerente (Duarte et al., 2021; Luthans & Avolio, 2003). O modo como a lideranga
¢ exercida influencia profundamente a forma como os individuos se sentem em relagdo ao seu
trabalho e a propria organizacdo (Magalhdes & Soares, 2019), levando a literatura a refletir
sobre a importancia da adogdo de estilos de lideranca positivos capazes de enfrentar as
mudangas do quotidiano (Bhatti et al., 2022; Corriveau, 2020; Luthans & Avolio, 2003), entre
os quais se destaca a lideranga auténtica.

Luthans e Avolio (2003) surgem como pioneiros na conceptualizagdo deste construto,
determinando que o mesmo envolve a lideranga ética, transformacional e comportamento
organizacional positivo. Assim, consideram que este estilo de lideranga surge nas organizagdes
enquanto “processo baseado em capacidades psicoldgicas positivas e contextos organizacionais
altamente desenvolvidos, promovendo autoconsciéncia € comportamentos positivos
autorregulados, por parte dos lideres e seus colegas, e estimulando um autodesenvolvimento
positivo” (p. 243).

Posteriormente, Ilies et al. (2005) dedicaram-se ao estudo da lideranga auténtica de forma
mais focada e desenvolveram um modelo conceptual apoiado por quatro dimensoes:
autoconsciéncia (o lider estar consciente dos seus pontos fortes e fracos e compreender as suas
emocdes e a forma como estas influenciam as suas decisdes € comportamentos); processamento
imparcial (o lider ser capaz de analisar informacdes de forma objetiva e sem enviesamentos,
considerando diferentes perspetivas antes de tomar decisdes); comportamento auténtico
(transmitido através da coeréncia entre o que o lider pensa e sente e a forma como age); e, por
fim, orientagdo relacional auténtica (refletida no estabelecimento de relacdes interpessoais de
abertura e honestidade).

Complementarmente, Gardner et al. (2005) focaram os seus estudos no papel dos
seguidores, dando enfase as componentes da autoconsciéncia e autorregulacio, nao s6 do lider
como dos seus liderados. Assim, o modelo desenvolvido pelos autores destaca-se por distinguir
diversas caracteristicas inerentes ao processo de autorregulacdo auténtica (e.g., regulacao
interna, processamento equilibrado de informagao, transparéncia relacional e comportamento
auténtico), bem como, por determinar que a autenticidade influencia positivamente os niveis de

desenvolvimento cognitivo, emocional e moral. Neste sentido, destacam a importancia de



incluir os seguidores aquando da constru¢do de modelos de lideranca auténtica, pois consideram
que as historias e experiéncias individuais de cada um, e do préprio lider, bem como, os eventos
e consequéncias inerentes as mesmas, influenciam a adog¢do e efeitos de uma lideranca
auténtica.

Por conseguinte, e com o intuito de integrar as diversas perspetivas e conceptualizagdes do
constructo previamente existentes, Walumbwa et al. (2008) propuseram uma nova defini¢ao de
lideranga auténtica, sendo esta a que sera considerada na presente investigagdao. Estes autores
sugerem entdao que uma lideranga auténtica envolve “um padrao de comportamento do lider que
se baseia e promove tanto as capacidades psicoldgicas positivas como um clima ético positivo,
estimulando o autodesenvolvimento positivo através de uma maior autoconsciéncia, perspetiva
moral internalizada, processamento equilibrado da informacao e transparéncia relacional entre
o trabalho do lider e os seus seguidores” (p. 94).

Assim, os autores identificam e definem quatro dimensdes subjacentes a uma lideranca
auténtica: (1) Autoconsciéncia, refere-se a imagem que o lider tem de si mesmo e ao
conhecimento que possui relativamente as suas proprias forgas e fraquezas, bem como, da
forma como as suas agdes podem influenciar os outros; (2) Perspetiva moral internalizada,
envolve o comportamento autorregulado com base nos principios internalizados pelo lider,
revelando a sua capacidade de agir em conformidade com as suas proprias crengas, valores e
padrdes de conduta moral; (3) Processamento equilibrado da informacao, reflete a capacidade
do lider recolher e analisar objetivamente informacgdes relevantes e considerar diversos pontos
de vista antes de tomar decisoes; Por fim, (4) Transparéncia relacional, centra-se no facto do
lider dar a conhecer aos seus seguidores o seu “eu” auténtico, estabelecendo relagcdes genuinas,
transparentes e abertas com os mesmos e, consequentemente, fomentando uma maior confianga
e abertura na partilha de ideias (Walumbwa et al., 2008).

Em suma, a perspetiva apresentada por Walumbwa et al. (2008) remete para a forma como
o lider auténtico estabelece relagdes de confianca e transparéncia com os seus seguidores,
através das quatro dimensdes supramencionadas. Assim, reflete em que medida as atitudes e
comportamentos de lideranca influenciam a percecdo que os liderados tém sobre as
competéncias e moralidade presente nas agdes do lider. Os autores enfatizam que, ao dar
prioridade a construcdo de ambientes de trabalho saudéveis e demonstrar interesse genuino em
estabelecer relacdes de confianca e autenticidade com os seus seguidores, através dos seus
valores e atitudes, o lider auténtico favorece o desenvolvimento, tanto de si mesmo como de

quem o segue, contribuindo para o sucesso e eficiéncia da propria organizacao.



No que concerne as particularidades que melhor caracterizam o lider auténtico, este ¢
descrito como confiante, otimista, resiliente, transparente, com elevados padrdes morais e de
ética e orientado para o futuro, priorizando o desenvolvimento dos seus seguidores (Gardner et
al., 2005; Luthans & Avolio, 2003). Para isto, este lider ndo recorre a persuasao ou coacao
intencional e racional dos subordinados, mas sim a promocao de valores e crengas e a adocao
de comportamentos, que estimulam, direta e indiretamente, a transformagao e evolucao destes,
quer a curto como a longo prazo (Luthans & Avolio, 2003). Por sua vez, isto reflete-se na
promocao de relagdes lider-liderado positivas, que envolvem confianga, respeito e
transparéncia, favorecendo o alcance dos objetivos organizacionais estabelecidos.

Apesar da lideranga auténtica apresentar semelhancas com estilos de lideranga positiva
distintos — e.g., lideranga transformacional, ética, servidora e virtuosa (Quadro 1.1), existem

componentes unicas que a diferenciam dos restantes.

Quadro 1.1 — Sintese das defini¢oes de lideranga transformacional, ética, servidora e

virtuosa.
Estilo de L.
. Autores Definicao
Lideranca
Procura influenciar as atitudes e comportamentos dos
liderados, inspirando-os a agir além dos seus interesses
. . pessoais. Através de uma visdo positiva, poderosa e
Lideranca Rodriguez et

] carismatica, o lider transformacional estimula a
Transformacional  al. (2017) L .

criatividade  dos  seguidores, = promovendo o

desenvolvimento de cada um dentro da organizagdo e

criando possiveis futuros lideres organizacionais.

“Demonstracio de wuma conduta normativamente

(Brownet adequada através de acdes pessoais e relagdes

Lideranca Etica al.,, 2005, interpessoais, assim como, a promoc¢ao dessa mesma
p.120) conduta junto dos subordinados, através de uma

comunicacao bidirecional, refor¢o e tomada de decisdo.

O lider servidor demonstra preocupacdo e desejo

. van genuinos para servir os seus seguidores. Procura agir de
Lideranca . . L .
Servid Dierendonck forma justa, com o intuito de beneficiar e desenvolver os
ervidora , o , ,
(2011) seus liderados, priorizando as necessidades e interesses de
cada um.



Cameron, Foca-se na potencialidade dos individuos, seguindo

. (2011); principios de ética e justica e procurando fazer o bem. O
Lideranca . ) . ) . )
Virt Wang & lider virtuoso € aquele cujas caracteristicas e atitudes
irtuosa , , i
Hackett adotadas exibem um conjunto de virtudes (e.g.,

(2016) humanidade, temperanga, coragem, justica e prudéncia).

Fonte: Elaboragado propria

Comecando pela lideranga transformacional (Quadro 1.1), esta procura influenciar as
atitudes e comportamentos dos liderados e leva-los a agir além das suas expetativas e interesses
pessoais, promovendo o seu desenvolvimento individual e focando-se no seu futuro dentro da
organizacdo. O lider transformacional adota uma visdo positiva, poderosa e carismatica que
estimula a criatividade dos seguidores, com o intuito de os transformar e criar possiveis futuros
lideres organizacionais (Rodriguez et al., 2017). A lideranca auténtica apresenta sobreposi¢cao
concetual com a lideranca transformacional, sendo que tanto os lideres transformacionais como
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os lideres auténticos transmitem o seu verdadeiro “’eu”, demonstram comportamentos
consistentes com os seus valores morais e priorizam o desenvolvimento dos seus seguidores
(Malloy & Kavussanu, 2021). Contudo, a lideranga auténtica diferencia-se da transformacional
por estabelecer relagdes duradouras com o intuito de influenciar indiretamente as crencas e
valores dos seguidores e desenvolver a autenticidade destes. Além disto, o lider auténtico foca-
se em ser autoconsciente, seguro dos seus proprios valores e crengas e agir segundo estes, ou
seja, embora considere as necessidades dos liderados, a sua prioridade ¢ ser transparente e fiel
a si mesmo e aos que o rodeiam, ndo adotando, necessariamente, uma postura inspiradora e
transformacional (Malloy & Kavussanu, 2021; Walumbwa et al., 2008).

O lider ético (Quadro 1.1) caracteriza-se por ser honesto e justo, recorrendo a diversas
formas de comunicagdo e mecanismos de recompensa e punicdo para influenciar os
comportamentos dos subordinados e incentivar a ado¢ao de condutas éticas (Brown & Trevifio,
2009; Yasir & Mohamad, 2016). Assim, tanto o lider ético como o lider auténtico sao individuos
integros e honestos que baseiam as suas acdes em principios éticos, ambos com o intuito de agir
corretamente e considerando as consequéncias éticas das suas decisdes (Brown & Trevino,
2009). Contudo, enquanto o lider auténtico ndo se foca na ética, estando as suas atitudes e
comportamentos maioritariamente alinhados com os seus proprios valores morais, o lider ético
faz questdo de assegurar a ética das praticas de todos os membros organizacionais, focando-se
nos aspetos tanto éticos como morais do seu comportamento e dos seus subordinados (Brown

& Trevifio, 2006; Yasir & Mohamad, 2016). Além disto, a lideranga auténtica diferencia-se por



englobar aspetos que ndo estdo presentes numa lideranca ética, como a autenticidade e
autoconsciéncia do lider (Brown & Trevifio, 2006), ou seja, apesar de o comportamento €tico
ser comum a ambos os estilos de lideranga, ndo ¢ o suficiente para se considerar um lider
auténtico (Walumbwa et al., 2008).

No que concerne a lideranca servidora (Quadro 1.1), esta destaca-se por demonstrar
preocupacao e desejo genuinos para servir os seguidores, procurando agir de forma justa e em
conformidade com os interesses de cada um (Kaya & Karatepe, 2020). Este lider ndo se foca
nos seus interesses proprios, adota uma postura de servo e age de modo a beneficiar e
desenvolver os liderados, construindo uma organizacdo de aprendizagem onde cada individuo
dispde de um valor unico (van Dierendonck, 2011). Uma das suas carateristicas Unicas € o facto
de procurar servir todos os stakeholders da organizagdo, sejam estes internos ou externos a
mesma (e.g., comunidades e a sociedade) (Liden et al., 2008). Tanto os lideres servidores como
os lideres auténticos promovem a adocdo de atitudes positivas por parte dos liderados,
recorrendo a uma psicologia positiva que fomenta o estabelecimento de relagdes de confianga
baseadas em aspetos morais como a integridade, humildade e honestidade (Ling et al., 2016;
Walumbwa et al., 2008; Wang & Hackett, 2016). Por um lado, a lideranca servidora influencia
através de filosofias e serve com atitudes, colocando as necessidades dos liderados como
prioridade e motivando-os a dedicarem-se a si proprios e, posteriormente, a organizacao € ao
seu trabalho (Ling et al., 2016). Por outro lado, a lideranga auténtica ndo envolve persuasdo ou
coagdo racional por parte do lider, mas sim atitudes transparentes, honestidade e respeito
mutuos que levam os seguidores a serem também auténticos (Ling et al., 2016; Luthans &
Avolio, 2003). Ademais, também se diferenciam pela amplitude da sua finalidade, pois o lider
servidor vai além do desenvolvimento dos seus membros e procura o bem-estar da organizagao
e de todos os stakeholders da mesma, enquanto o lider auténtico se foca no desenvolvimento
de si proprio e dos seus seguidores diretos dentro da organizagdo (Ling et al., 2016).

Por fim, a lideranga virtuosa (Quadro 1.1) foca-se na potencialidade dos individuos,
seguindo principios de ética e justica e contribuindo para o alcance dos objetivos individuais e
organizacionais (Cameron, 2011). Esta lideranca engloba trés elementos cruciais, sendo elas
as virtudes do lider, os comportamentos virtuosos do lider e o contexto (Wang & Hackett, 2016).
Assim, aquando da interagao com os liderados, o lider virtuoso € aquele cujas caracteristicas e
atitudes adotadas exibem, de forma consciente e intencional, determinadas virtudes, entre as
quais, humanidade, temperanga, coragem, justica e prudéncia (Wang & Hackett, 2016).
Relativamente a semelhangas com a lideranga auténtica, destaca-se que ambas atribuem grande

importancia a integridade e moralidade percecionada no lider. Contudo, enquanto o lider



auténtico enfatiza o autoconhecimento, a coeréncia entre o “eu’ e as ag¢des ¢ o desenvolvimento
dos seguidores a partir dos seus proprios valores morais, o lider virtuoso demonstra maior
preocupacao em praticar virtudes universais que possuam um impacto ético mais abrangente,
beneficiando os seguidores, a organizacao e a sociedade em geral. Ademais, a lideranca
auténtica baseia-se num conjunto de padrdes comportamentais que o lider deve seguir para ser
considerado auténtico (e.g., autoconhecimento e reflexdo continua, coeréncia entre valores e
acoes, transparéncia e honestidade nas suas condutas e atitudes, construcao de relacionamentos
auténticos), enquanto a lideranga virtuosa determina tragos de carater que este deve possuir para
ser considerado virtuoso (e.g., humanidade, temperanga, coragem, justica e prudéncia)
(Walumbwa et al., 2008; Wang & Hackett, 2016).

Considerando tudo isto, a lideranca auténtica pode ser vista como um construto complexo
que engloba diversas caracteristicas inerentes aos diferentes estilos de lideranca positiva
analisados, entre as quais o facto de seguir elevados padrdoes morais e éticos e se focar no
desenvolvimento dos seguidores (Gardner et al., 2005; Luthans & Avolio, 2003). Contudo, o
lider auténtico destaca-se dos ademais por ser autoconsciente dos seus pensamentos,
sentimentos, desejos, forgas e fraquezas (Corriveau, 2020; Daraba et al., 2021), refletindo-se
numa autenticidade que ultrapassa a nocao de ser verdadeiro consigo mesmo (e.g., Andersen,
2018; Bhatti et al., 2022; Braun & Nieberle, 2017). Assim, ¢ uma vez que ¢ capaz de reconhecer
claramente aquilo em que acredita, este lider caracteriza-se por interagir com os seus seguidores
de forma transparente e em conformidade com as suas crencas e valores (Avolio et al., 2004;
Gardner et al., 2005; Walumbwa et al., 2008).

Todavia, e a semelhanga do que acontece com os restantes estilos de lideranga positivos,
também a lideranga auténtica tem vindo a ser alvo de algumas criticas na literatura, sendo que
Einola e Alvesson (2021) identificaram os principais riscos e limitagdes que podem por em
causa a viabilidade e aplicabilidade pratica deste construto. Os autores consideram que as
principais conclusoes relativamente aos beneficios de uma lideranga auténtica carecem de
confiancga e credibilidade para o campo académico, pois os estudos que suportam a sua adogao
sdo maioritariamente correlacionais, resultando da aplicagdo de questiondrios e da analise da
relagdo com varidveis positivamente associadas a liderancas positivas. Ademais, destacam o
risco de propagacdo ingénua da ideia de que a adog¢dao de uma lideranca auténtica possa ser a
solucdo para todos os problemas organizacionais. Por fim, consideram que alguns lideres, ao
focarem-se demasiado na criagdo de uma imagem auténtica e transparente, podem acabar por

negligenciar a verdadeira autenticidade das suas acdes e decisdes, resultando no risco de serem
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excessivamente introspetivos, possivelmente narcisistas e de justificarem comportamentos
inadequados sob o pretexto de estarem a ser auténticos.

Contudo, s@o muitos os estudos (e.g., Duarte et al., 2021; Gardner & McCauley, 2022a;
Gardner & McCauley, 2022b; Niu et al., 2018) que defendem a eficacia da lideranca auténtica
e acreditam fortemente no papel que esta pode representar enquanto fator critico de sucesso
organizacional. Ainda que possam existir limitacdes associadas a natureza correlacional de
algumas investigagdes, ndo ¢ vidvel negligenciar a existéncia de evidéncias que comprovam
que a pratica deste tipo de lideranga fomenta atitudes, comportamentos e sentimentos positivos
nos liderados relativamente ao trabalho que exercem (Duarte et al., 2021; Silva et al., 2023),
levando a niveis acrescidos de satisfacdo ¢ felicidade com o mesmo. Por sua vez, isto reflete-
se, por exemplo, num maior compromisso com a organizacao (Duarte et al., 2021; Ribeiro et
al., 2020) e numa melhor performance individual dos subordinados (Duarte et al., 2021; Wang
et al.,, 2014), devido a pratica de esforcos acrescidos na execugdo de tarefas, adogdo de
comportamentos de cidadania organizacional (Duarte et al., 2021) e menor intengo de furnover
(Azanza et al., 2015). Paralelamente a isto, a literatura associa positivamente a lideranga
auténtica a variaveis que contribuem, direta e/ou indiretamente, para uma melhor performance
organizacional, na medida em que promove, nomeadamente, uma maior perce¢do do
significado do trabalho (Chaudhary, 2020), de ajustamento organizacional (Ketkaew et al.,
2020) e, por fim, da qualidade da gestdo dos recursos humanos e das relagdes interpessoais
estabelecidas no seio organizacional (Niu et al., 2018).

Considerando as divergéncias existentes na literatura, enfatiza-se a importancia de recorrer
a uma abordagem sensivel e reflexiva sobre o que significa ser, verdadeiramente, um lider
auténtico. Assim, defende-se o recurso a uma visao critica, mas equilibrada, que apoie a ado¢ao
de uma lideranca auténtica que beneficie o lider, os seus liderados e, consequentemente, a
propria organizagao. Por outro lado, ¢ fulcral que esta visdo considere também as limitagdes da
autenticidade enquanto ideal e reconheca a necessidade de uma abordagem mais pragmatica e
contextualizada de uma lideranca eficaz. Dito isto, a presente investigagdo procurou ir além das
definigdes teoricas e entender de que forma a lideranga auténtica se manifesta na pratica no dia
a dia organizacional, integrando variaveis que refletem a qualidade das interagdes entre o lider
auténtico e os liderados, as condutas ¢ atitudes de trabalho adotadas ¢ tendo em consideragao

aspetos especificos do contexto em que exercem fungoes.
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1.2. Comportamentos Contraprodutivos no Trabalho
Os comportamentos contraprodutivos (CCP) no contexto de trabalho dizem respeito ao
conjunto de condutas que, quando adotadas por parte de um colaborador, ou grupo de
colaboradores, se revelam prejudiciais a organizacdo, na medida em que afetam diretamente o
seu funcionamento ou propriedade e/ou prejudicam os seus funcionarios (Fox et al., 2001). Por
sua vez, Robinson e Bennett (1995) definem como contraprodutivo o "comportamento
voluntario que viole normas organizacionais significativas, sendo que, ao fazé-lo, ameaga o
bem-estar da organizagao, dos seus membros, ou de ambos" (p. 556), representando desvios no
local de trabalho. Neste sentido, a adocdo destes comportamentos ¢ deliberada, voluntéria e
intencional, derivando da intencdo, sentida por parte de um colaborador ou grupo de
colaboradores, de infringir as normas organizacionais e/ou sociais, bem como, de impactar
negativamente os interesses legitimos da organiza¢do (Gruys & Sackett, 2003; Marcus &
Schuler, 2004).

Apesar de diversos autores se dedicarem especificamente ao estudo de determinados
comportamentos contraprodutivos, como o furto (e.g., Greenberg, 1990, 1993; Hollinger &
Clark, 1982), outros autores (e.g., Chen & Spector, 1992; Hanisch et al., 1998) seguem uma
abordagem mais abrangente, na qual estes comportamentos sdo agrupados e classificados,
mediante o seu alvo, como comportamentos contraprodutivos dirigidos a organizagao (i.e., que
envolvem o uso incorreto e inapropriado da propriedade do empregador) ou comportamentos
contraprodutivos dirigidos a produgdo (i.e., que implicam a violagdo de regras e normas
previamente estabelecidas relativamente ao exercicio de funcgdes) (Spector et al., 2006).

Contudo, e uma vez que consideram essencial abranger também os comportamentos
contraprodutivos direcionados aos proprios membros da organizagdo, Robinson e Bennett
(1995) definem que este fendmeno deve ser concetualizado segundo duas dimensdes: dimensado
organizacional/interpessoal (dimensdo qualitativa que permite identificar o alvo dos
comportamentos contraprodutivos, seja este a organizagdo enquanto um todo ou um membro
especifico da mesma) e dimensao alusiva a gravidade dos mesmos (dimensao quantitativa que
classifica estes comportamentos mediante a severidade dos danos que provocam no alvo
identificado). Segundo as autoras, a interce¢do das duas dimensdes supramencionadas
estabelece quatro quadrantes (Quadro 1.2), isto ¢é, quatro tipos de comportamentos
contraprodutivos no local de trabalho: (1) Desvios de producao, que apesar de considerados
pouco graves, envolvem o incumprimento deliberado das normas organizacionais, pois o
colaborador reduz intencionalmente a qualidade e/ou quantidade do seu desempenho

individual, com o intuito de afetar a performance organizacional; (2) Desvios de propriedade,
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que ocorrem quando o colaborador, de forma inapropriada e ndo autorizada, prejudica, adquire
ou danifica ativos materiais e/ou de trabalho, refletindo-se em prejuizos graves para a
organizacao; (3) Desvios politicos, que englobam situacdes pouco graves nas quais o
colaborador atua de forma desrespeitosa e desleal, inferiorizando ou colocando em
desvantagem pessoal e/ou politica outro membro da organizagdo; e, por fim, (4) Agressdo
pessoal ou desvios interpessoais, que ao contrario do quadrante anterior, contém condutas de
elevada gravidade e altamente prejudiciais a nivel interpessoal e organizacional, incluindo
comportamentos nos quais o colaborador adota uma postura hostil, conflituosa, ofensiva ou,
inclusive, agressiva e violenta, relativamente a outro individuo dentro da organizagdo

(Robinson & Bennett, 1995).

Quadro 1.2 - Tipologia de comportamentos contraprodutivos no trabalho segundo

Robinson e Bennett (1995)

Dimensao Organizacional Dimensao Interpessoal
Desvios de producio Desvios politicos
e Abandonar o local de trabalho e Mostrar favoritismo
mais cedo e Culpar colegas
Comportamentos e Exceder pausas de descanso e Competir sem beneficios
pouco graves e Trabalhar devagar e Falar sobre os colegas
intencionalmente

e Desperdigar recursos
e Chegar tarde deliberadamente

Desvios de propriedade Agressao pessoal ou Desvios
e Furtar propriedade interpessoais
Comportamentos e Mentir sobre horas trabalhadas e Agressdo verbal e/ou fisica
muito graves e Aceitar subornos e Assédio sexual
e Sabotar equipamento e Roubar os colegas

e Desrespeitar o outro

Os comportamentos contraprodutivos no trabalho tém vindo a revelar-se cada vez mais
recorrentes no contexto organizacional, representando custos significativos de carater
financeiro, social, psicologico e, em casos mais graves, administrativo e judicial (Falcao, 2020;
Kelloway et al., 2010; Spector et al., 2006). De forma geral, estes comportamentos sio
prejudiciais, antiéticos e destrutivos, influenciando tanto o desempenho individual dos
colaboradores como, consequentemente, o desempenho e eficacia das proprias organizacdes
(Carpenter et al., 2021), o que se reflete numa crescente necessidade de investimento na sua

prevengao.
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1.3. Qualidade da Relaciao Lider-Subordinado (LMX)

A lideranga assume um papel regulador no seio organizacional ao articular as expetativas dos
colaboradores e da propria organizagao, através do estabelecimento de normas e da transmissao
dos valores organizacionais aos colaboradores (Minkes et al., 1999, cit. por Ribeiro, 2015).
Neste sentido, a relacdo estabelecida entre o lider e os seus subordinados afeta explicitamente
a forma como estes experienciam o contexto de trabalho, determinando os comportamentos
individuais adotados, influenciando o seu desempenho e, consequentemente, determinando a
performance e sucesso da propria organizacao (Brower et al., 2000; Wang et al., 2005; Ribeiro,
2015).

Considerando a perspetiva que se foca no estudo da relagdo que o lider estabelece com os
seus liderados, uma das teorias de lideranga mais destacadas pela literatura ¢ a Leader-Member
Exchange (LMX), proposta por Graen e Uhl-Bien (1995). Este modelo tedrico destaca-se por
se basear nos pressupostos da Teoria da Diade Vertical (Dansereau et al., 1975), ao descrever
a relacdo diadica entre o lider e seus subordinados, paralelamente dando enfase ao estudo dos
processos de troca mutua (Blau, 1964; Graen & Uhl-Bien, 1995). Neste sentido, a LMX
determina a qualidade da relacdo de partilha mutua estabelecida entre lider e subordinado,
qualidade essa que, por sua vez, determina o esforgo fisico e/ou mental, os recursos materiais,
a informagdo e o suporte social transferidos entre ambas as partes (Graen & Scandura, 1987;
Dienesch & Liden, 1986; Joo, 2010).

A teoria LMX tem por base a Teoria da Troca Social de Blau (Social Exchange Theory,
1964), a qual assenta no pressuposto de que as trocas ocorridas entre os individuos nao s6 sao
interdependentes como dependem explicitamente das agdes de recompensa demonstradas
(Blau, 1964). Neste sentido, a permanéncia de um individuo numa diade depende de se, na sua
perspetiva, aquilo que investe ¢, ou ndo, proporcionalmente recompensado pelo outro,
estabelecendo-se obrigagdes e elementos de troca e de reciprocidade. Dito isto, e considerando
o contexto organizacional, idealmente as relagdes estabelecidas deverdo envolver trocas sociais
de longa duragdo, baseadas na comunicagdo aberta, partilha de informagdo reciproca e
compromisso € apoio mutuos, que, por sua vez, fomentem a confianca e lealdade entre ambas
as partes (Blau, 1964; Uhl-Bien & Maslyn, 2003; Walumbwa et al., 2011).

Graen e Uhl Bien (1995) definem que o estabelecimento destas relacdes envolve trés fases
distintas: numa primeira fase as partes envolvidas sdo consideradas estranhas uma a outra; na
segunda fase, comecam a ganhar conhecimento e confianga entre si; e, por fim, na terceira fase,
estabelecem efetivamente uma relagdo madura, caracterizada pela confianca, reciprocidade,

respeito e troca mutua. Ademais, os mesmos autores sugerem que a LMX conjuga as vertentes
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transacional e transformacional da lideranga, propostas por Bass (1990), na medida em que,
inicialmente, a interagdo entre as partes tende a incluir trocas materiais (e.g., acréscimo de
beneficios para o colaborador) e, posteriormente, passa a envolver transa¢des de teor social e
psicologico (e.g., confianga, suporte e consideragdo reciproca). Dito isto, € possivel ainda
afirmar que estas trocas sociais envolvem transacdes tangiveis (i.e., trocas de cariz econémico
com obrigac¢des especificas inerentes) e transacdes intangiveis, nas quais pelo menos uma das
partes age de forma a beneficiar a outra, ndo esperando recompensagdes por parte da mesma
(Homans, 1961, cit. por Casimir & Ooi, 2014).

Complementarmente, Liden e Maslyn (1998) afirmam que a LMX deve ser definida
enquanto construto multidimensional, pois engloba dimensdes subjacentes a reciprocidade que
sustenta a relagdo lider-subordinado, nomeadamente: afeto (i.e., afeigdo mutua), contribuigao
(i.e., nivel de contribuicdo percecionado na troca), lealdade (i.e., manifestacdes publicas de
apoio) e, por fim, respeito profissional (i.e., respeito pelo grau de conhecimento, competéncias
e aptiddes de cada membro da diade). Contudo, e de forma a simplificar e clarificar a analise e
aplicabilidade pratica deste construto, a presente investigagdo ird aborda-lo numa perspetiva
unidimensional, ou seja, enquanto fator Unico. Assim, pressupde-se que a relacdo lider-
subordinado pode ser avaliada através de uma unica dimensdo que reflete a sua qualidade
global, sem necessariamente considerar as diferentes componentes que podem fazer parte dessa
relacdo (e.g., afeto, confianga, respeito e lealdade).

Contrariamente as teorias classicas da lideranca — e.g., Teoria dos 5 Tracos Principais
(Zaccaro et al, 2004), Teorias da Abordagem das Competéncias (e.g., Mumford, 2000; Katz,
1955), Teorias da Abordagem Contingencial e Situacional (e.g., Yukl, 1989; Yukl & Van Fleet,
1990) — a Leader-Member Exchange considera que os lideres estabelecem relagdes de trabalho
distintas com cada liderado, mediante a quantidade e a qualidade das trocas inerentes a relagao,
bem como, das recompensas e beneficios envolvidos (Graen & Haga, 1975; Graen & Scandura,
1987). Neste sentido, as diades que percecionam relagdes de alta qualidade, também
denominadas diades de endogrupo, sdo caracterizadas pela reciprocidade, reconhecimento,
lealdade e respeito profissional mutuos, sendo que tanto o lider como o liderado retinem
esforcos para alcancgar os objetivos comuns (Dienesch & Liden, 1986; Erdogan et al., 2002).
Em contexto organizacional, quando o colaborador estabelece relagdes de alta qualidade com
o lider, passa a integrar o circulo de proximidade com o qual este partilha conhecimento e
informagao privilegiada. Ademais, o lider concede a estes colaboradores um maior grau de
envolvimento em momentos de tomada de decisdo, atribui tarefas que envolvem maiores

responsabilidades, fornece um maior suporte e, ainda, favorece a inser¢do em processos que

15



promovem o desenvolvimento (e.g., mentoring € coaching) e, consequentemente, a progressao
de carreira (Howell & Shamir, 2005; Scandura & Schriesheim, 1994). Considerando tudo isto,
nas relagdes lider-subordinado de alta qualidade os membros da diade atuam enquanto parceiros
para o alcance de resultados organizacionais positivos. Por outro lado, nas diades de
relacionamento de baixa qualidade, ou diades de exogrupo, os liderados limitam-se a cumprir
as ordens que recebem por parte do lider (Gagnon & Michael, 2004), executando apenas as
tarefas formalmente estabelecidas para as suas fungdes. Neste contexto, ndo se estabelecem
ligagdes mutuas de proximidade, reciprocidade e confianca entre os membros da diade, dado
que o colaborador ndo ¢ percecionado como membro do circulo de comunicagdo aberta e de
partilha de conhecimento e informagao privilegiados do lider.

Por fim, a teoria LMX pode ainda ser compreendida por meio da norma da reciprocidade
(Gouldner, 1960), a qual serve de base para os principios da Teoria da Troca Social (Blau,
1964). Segundo esta perspetiva, a reciprocidade encontra-se na génese de qualquer relagdo, na
medida em que, ao envolver a analise das expectativas, investimentos e retornos de ambas as
partes, acaba por determinar o estabelecimento de uma relacdo ¢ a qualidade da mesma
(Yammarino & Dansereu, 2002). Assim, quando um dos membros da relacdo age para beneficio
do outro, assume que o mesmo ird sentir a obrigacdo de retribuir em termos de atitudes e
comportamentos, estabelecendo-se um equilibrio e favorecendo a qualidade da diade (Kundi &
Badar, 2021). Considerando isto, o principio de reciprocidade pode ser positivo, quando um
tratamento favoravel gera um retorno positivo por parte do individuo, ou negativo, quando o
individuo responde de forma negativa a um tratamento que, na sua perspetiva, considerou
desfavoravel (Faldetta, 2020; Gouldner, 1960). Em suma, e tal como sera explorado pela
presente investigagdo, a Teoria da Troca Social de Blau (1964) e a norma da reciprocidade
(Gouldner, 1960) surgem como paradigmas concetuais que podem ajudar a explicar e
compreender de que forma a teoria LMX influencia os comportamentos adotados pelos

individuos no contexto de trabalho (Khattak et al., 2020).

1.4. Regime de Trabalho
Durante muito tempo o regime de trabalho presencial foi implementado enquanto método de
trabalho de eleicdo na generalidade das organiza¢des. Contudo, a crise pandémica emergente
no inicio do ano de 2020, associada ao aparecimento e rapida propagagao global do virus SARS-
CoV-2 (mais conhecido como virus COVID-19), teve um papel catalisador para a crescente
implementa¢do do teletrabalho (Eurostat, 2022), dando resposta as restri¢des na flexibilidade e

mobilidade dos trabalhadores e, inclusive, a obrigatoriedade de confinamento decretada na
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maioria dos paises afetados. Adicionalmente, este regime de trabalho tem vindo a ser adotado
em contextos organizacionais distintos, pois as organizacdes sentem uma necessidade crescente
de acompanhar a concorréncia na implementagao de novos modelos de trabalho que combinem
os beneficios da globalizacdo, promovam uma maior flexibilidade entre gestores/entidades
empregadoras e colaboradores e, consequentemente, que fomentem o balanco entre a vida
pessoal e profissional (Amorim et al., 2021; Chamakiotis et al., 2021; Conforto & Amaral,
2016; Groen et al., 2018). Segundo o Instituto Nacional de Estatistica (2024), no final de 2023,
cerca de 17,8% da populacdo empregada em Portugal (aproximadamente 886,6 mil pessoas),
trabalhava em regime de teletrabalho, isto €, a partir de casa com recurso a tecnologias de
informagao e comunicagao.

No que concerne a sua origem, o conceito de teletrabalho emergiu no decorrer da crise
petrolifera da década de 1970, com o objetivo de reduzir congestionamentos no transito e o
consumo de combustiveis (Bailey & Kurland, 2002; Nilles, 1975, 1988). Jack Nilles (1998) foi
pioneiro ao definir o teletrabalho como a “substitui¢do parcial ou total de viagens de trabalho
pela utilizacdo de tecnologias de informac¢ao” (p. 301), a qual se refletiria numa reducdo dos
custos de emprego, incremento da produtividade e, por fim, numa revolucao social (Galvez et
al., 2020). Desde finais da década de 1990, os progressos registados ao nivel das tecnologias de
informagdo e comunicagdo (TICs), bem como, o crescente recurso a computadores e softwares
de telecomunicagdo mais sofisticados e acessiveis enquanto ferramentas de trabalho,
contribuiram para a crescente popularizagdo deste regime (Rocha, 2021; Tavares, 2017).

Atualmente, e apesar de carecer de uma defini¢do universalmente aceite e comum
(Belzunegui-Eraso et al., 2020), a Organizacao Internacional do Trabalho (2020) define que o
teletrabalho ¢ uma modalidade de trabalho alternativa e flexivel que, de forma temporaria,
regular ou exclusiva, possibilita que o trabalhador realize as suas atividades laborais
remotamente a partir de um local de trabalho diferente do convencional, ou seja, fora das
instalacdes fisicas da organizacao, tudo isto através do recurso a TICs (Belzunegui-Eraso et al.,
2020; Figueiredo et al., 2021; Vartiainen, 2021). Complementarmente, o artigo 165° do Codigo
do Trabalho (2021) especifica que “considera-se teletrabalho a prestacao de trabalho em regime
de subordinagao juridica do trabalhador a um empregador, em local ndo determinado por este,
através do recurso a tecnologias de informacao e comunicagdo”.

Considerando tudo isto, ¢ desde logo possivel afirmar que o teletrabalho se destaca ao
apresentar diversas vantagens a nivel individual, organizacional e, ainda, social. No que
concerne aos beneficios individuais mais destacados pela literatura, estes envolvem uma

economia de custos e tempo despendidos em deslocagdes e viagens, uma maior liberdade no
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planeamento e gestdo do tempo, maior flexibilidade temporal e espacial, e ainda, maior
autonomia e controlo relativamente a forma e ao local de trabalho (Conceicao, 2023; Figueiredo
et al., 2021; Tavares et al., 2021). Esta flexibilidade e autonomia atribuem ao trabalhador um
maior controlo sobre a forma como estrutura o seu trabalho e o seu tempo livre, possibilitando
uma melhor conciliagdo entre a sua vida profissional e pessoal (Conceig¢do, 2023; Tavares et
al., 2017). Por sua vez, isto podera refletir-se em menores niveis de stress, no aumento da
satisfacdo e, consequentemente, da motivagdo e produtividade do trabalhador (Conceigdo,
2023).

A nivel organizacional, diversos autores examinam as consequéncias do trabalho remoto
na produtividade individual e, consequentemente, da propria organizagdo (e.g. Choudhury et
al., 2020; Shi et al., 2020), sendo que estudos como os de Brunelle e Fortin (2021), Harpaz
(2002) e Macaire (2021) defendem que o teletrabalho proporciona um aumento na
produtividade e flexibilidade organizacionais, uma reducao de custos para a organizacio e,
ainda, menores niveis de absentismo e rotatividade por parte dos trabalhadores.
Complementarmente, ao possibilitar o recrutamento de candidatos de areas geograficas
distintas, promove ainda a concecdo de uma imagem organizacional flexivel, positiva e
favoravel a retencdo e atragdo dos profissionais desejados, independentemente da sua
localizagao geografica (Bailey & Kurland, 2002; Bulinska-Stangrecka & Bagienska, 2021;
Conceigdo, 2023; Harpaz, 2002).

Por fim, no que concerne a vantagens de cariz social, destacam-se os beneficios ao nivel da
reducdo dos danos ambientais, na medida em que o teletrabalho contribui para um decréscimo
na quantidade de viagens didrias em transportes, na dura¢do das mesmas e, consequentemente,
nos niveis de congestionamento do trafego (Conceig¢do, 2023). Por sua vez, isto reflete-se na
diminui¢do da polui¢do do ar e na poupanga relativamente a utilizacdo de infraestruturas e ao
consumo de energia (Conceicdo, 2023; Kwon & Jeon, 2017). Além disto, este regime de
trabalho pode suscitar o aumento da oferta de emprego ao reduzir a discriminagdo e promover
oportunidades de integracdo de pessoas com necessidades especiais no mercado de trabalho,
quer sejam trabalhadores com filhos pequenos, pais solteiros, pessoas portadoras de algum tipo
de deficiéncia ou que apresentem dificuldades em sair de casa devido a questdes geograficas,
religiosas ou culturais (Baruch, 2000; Conceigdo, 2023; Harpaz, 2002).

Nao obstante a tudo isto, a adog¢do do teletrabalho representa diversos desafios.
Considerando a perspetiva do trabalhador, a sua implementag@o envolve desde logo a reducgdo
da socializa¢do entre colegas (Tavares et al., 2021), o que leva ao aumento de emocgdes

negativas como isolamento, solidao e exclusdo (Bailey & Kurland, 2002; Conceicao, 2023;
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Tavares, 2017), tanto a nivel social com profissional. Por sua vez, estes sentimentos poderdo
associar-se ao aumento de mal-entendidos, a crescente probabilidade de falhas, consequente
diminui¢do da satisfagcdo laboral e, em casos mais agravados, suscitar situacdes de burnout
(Bentley et al., 2016; Orhan et al., 2021; Wojkak et al., 2016). Além disto, também a natureza
tecnologica e software das TICs, usadas como ferramentas de trabalho fulcrais neste regime,
podem originar estados de stress tecnologico entre os teletrabalhadores que sintam maior
dificuldade de adaptacdo e adocdo das mesmas (Selimovic et al., 2021). Ademais, ¢
considerando o ponto de vista dos gestores, a dificuldade de gerir geograficamente o trabalho
afeta negativamente a capacidade de supervisdo e controlo da realizagdo das tarefas,
prejudicando a objetividade da monotorizagdo e avaliagdo do desempenho dos subordinados,
fundamentais para o alinhamento entre as suas ac¢des e a concretizagdo dos objetivos
organizacionais (Conceigdo, 2023; Groen et al., 2018; Kwon & Jeon, 2017). Por fim, a nivel
organizacional, o teletrabalho implica diversas mudangas que se refletem no seio
organizacional em trés dimensdes, sendo elas, o desempenho, o comportamento ¢ a cultura
organizacionais (Caraiani et al., 2023). Considerando que a cultura de uma organizacdo ¢
maioritariamente construida e partilhada através das interacdes diarias entre colaboradores, da
comunicag¢do informal e dos valores compartilhados no ambiente de trabalho, diversos estudos
(e.g., Caraiani et al., 2023; Macaire, 2022) consideram que este ¢ o elemento organizacional
que conduz a maiores desafios aquando do processo de transferéncia e adaptagdo para contextos
de trabalho remotos (Caraiani et al., 2023; Ramdhani et al., 2017). Assim, os lideres e gestores
enfrentam a necessidade de assegurar o estabelecimento e manutencao de relagdes baseadas na
confianca, de forma a garantir resultados benéficos que se reflitam na satisfagdo com o trabalho,
num bom desempenho profissional e, por fim, numa cultura organizacional remota e saudavel
(Caraiani et al., 2023).

Por fim, com o intuito de beneficiar das vantagens e ultrapassar as desvantagens
supramencionadas, cada vez mais empresas t€ém apostado na ado¢do de modelos de trabalho
hibrido. Tal como o seu nome sugere, esta ¢ uma alternativa que combina as modalidades de
trabalho presencial e remoto, na medida em que o trabalhador se desloca as instalagdes fisicas
da organizacdo para exercer as suas fungdes, em determinados dias da semana ou do més,
contudo, nos restantes, usufrui da possibilidade de o fazer remotamente. Assim, esta ¢ vista
como uma solucao flexivel que permite gerir da melhor forma os niveis de trabalho remoto e
presencial, de acordo com as especificidades de cada organizacdo, bem como, de cada
colaborador, reduzindo o impacto negativo na motivagdo e produtividade individual e,

consequentemente, nos resultados financeiros organizacionais (Grzegorczyk et al., 2021).
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1.5. Hipoteses e Modelo de Investigacio
Spector e outros colegas (e.g., Chen & Spector, 1992; Fox & Spector, 1999; Spector 1975,
1978; Storms & Spector, 1987) destacam que os comportamentos contraprodutivos no trabalho
sao impulsionados pelas condigdes stressantes do mesmo, denominadas stressores laborais.
Estes stressores, por sua vez, geram emog¢des negativas nos colaboradores, como raiva e
ansiedade (Spector, 1998). Conflitos interpessoais (Spector & Jex, 1998), ambiguidade de
papéis (Kahn et al., 1964) ou constrangimentos organizacionais e de justica percebida (Peters
& O’Connor, 1990) sao alguns dos principais stressores laborais identificados pela literatura,
contudo, o presente estudo da enfise ao papel do estilo de lideranga enquanto varidvel
situacional que podera explicar a ado¢ao destas condutas.

A liderancga e, mais especificamente, a sua natureza, isto ¢, o modo como ¢ exercida, pode
influenciar as atitudes, comportamentos e desempenho dos subordinados (e.g., Al-Romeedy &
Ozbek, 2022; Santos, 2022; Zhang et al., 2021), sendo que a pesquisa tende a focar-se nos
comportamentos positivos dos lideres e no facto de estes se refletirem em niveis de motivagao
e performance acrescidos (Cameron, 2012). Contudo, enquanto estilos de lideranga positivos
representam um fator critico de sucesso que contribui para o desenvolvimento e
competitividade organizacional (Zhang et al., 2021), estilos de lideranga negativos t€ém um
impacto prejudicial na organizagdo e nos seus membros (e.g., Lin et al., 2013; Liu et al., 2012;
Pardal, 2020).

Isto deve-se a uma visdo baseada nos principios de reciprocidade (Gouldner, 1960), na
medida em que, ao percecionarem que sao alvo de uma lideranga negativa (e.g., lideranca
destrutiva ou lideranga abusiva) por parte da sua chefia direta, os colaboradores tendem a sentir
que, moralmente, possuem motivos para adotar comportamentos de trabalho que prejudicam,
direta ou indiretamente, a organizacdo (Pardal, 2020). Neste sentido, e considerando diversas
investigacoes (e.g., Garrido, 2012; Mitchell & Ambrose, 2007; Pardal, 2020; Tepper, 2000) que
estudaram o papel da percecdo de estilos de lideranga negativos por parte dos liderados
enquanto fator que antecede a adogao de condutas e atitudes de trabalho contraprodutivas por
parte dos mesmos, teoriza-se que liderancas positivas (entre as quais, a lideranca auténtica)
terdo o efeito contrario.

Lideres auténticos criam ambientes de trabalho positivos através do estabelecimento de
relagdes de confianga e identificagdo entre lider, liderado e organizagao (Avolio et al., 2004;
Zhang et al., 2021), promovendo estados emocionais positivos no local de trabalho. Ademais,
ao encorajar a comunicagdo aberta e a resolucdo construtiva de conflito, este estilo de lideranca

permite minimizar a frustragdo e o ressentimento entre colaboradores. Consequentemente, isto
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traduz-se em niveis acrescidos de satisfacdo e motivacao dos liderados para alcancar resultados
benéficos para a organizagdo (Avolio et al., 2004), pressupondo-se uma menor adogdo de
comportamentos prejudiciais no local de trabalho por parte destes. Neste contexto, estudos
como os de Al-Romeedy e Ozbek (2022), Santos (2022) e Zhang et al., (2021) comprovaram
que a percec¢ao de uma lideranca auténtica, através dos valores transmitidos e atitudes do lider,
possui um efeito negativo na adogdo de comportamentos contraprodutivos no trabalho por parte
dos liderados. Considerando tudo isto, o presente estudo propde o estudo da seguinte hipdtese:

H1: Existe uma relacdo negativa entre a lideranga auténtica e a adogdo de comportamentos
contraprodutivos no trabalho.

Diversos estudos (e.g., Hirst et al., 2016; Hsiung, 2012; Niu et al., 2018; Yikilmaz &
Siirticii, 2023; Wang et al., 2014) defendem que a lideranga auténtica possui a capacidade de
influenciar o desenvolvimento ¢ manuten¢ao das relagdes de troca entre lider e subordinado e,
especificamente, promover o estabelecimento e reforcar relagdes LMX de alta qualidade. Tal
como referido anteriormente, os lideres auténticos demonstram maior abertura na partilha de
informacao, expressam abertamente os seus sentimentos e pensamentos internos e focam-se na
criagdo de mecanismos de decisdo transparentes (Avolio et al. 2004; Hsiung, 2012).
Consequentemente, ao demonstrarem um elevado padrdo moral, integridade e honestidade,
estes lideres suscitam a confianga, lealdade e identificacdo dos seus seguidores, fomentando o
estabelecimento de relagdes de troca duradouras, reciprocas e genuinas com os mesmos (Hirst
et al., 2016; Hsiung, 2012). Segundo a teoria LMX (Dienesch & Liden 1986; Uhl-Bien et al.
2000), estas caracteristicas constituem elementos centrais das relagdes de alta qualidade, nas
quais lider e subordinado agem mutuamente enquanto parceiros proximos (Hsiung, 2012). Por
conseguinte, sugere-se que a lideranca auténtica afeta positivamente a qualidade das relagdes
lider-subordinado, ou seja, promove relacdes LMX de alta qualidade (Hirst et al., 2016; Hsiung,
2012; Wang et al., 2014).

Relativamente ao efeito da qualidade da relagdo lider-subordinado nos comportamentos
individuais de trabalho dos seguidores, e segundo a Teoria da Troca Social de Blau (1964),
quando o liderado perceciona alta qualidade na relacdo LMX sente motivagdo para reciprocar
com atitudes favoraveis e comportamentos positivos, por vezes de forma inconsciente,
estabelecendo aquele que considera ser um estado de equilibrio positivo. Em contrapartida,
quando perceciona baixa qualidade e falta de reciprocidade na relagdo estabelecida com o lider,
acaba também por agir em conformidade, prejudicando a pessoa, ou grupo de pessoas, que, na
sua perspetiva, o trataram de forma desfavoravel e inadequada no processo de troca social

(Blau, 1964; Gouldner, 1960; Graen & HI-Bien, 1995). Para isso, o colaborador podera acabar
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por recorrer a ado¢do de condutas que se refletem negativamente no seio organizacional, entre
as quais condutas consideradas contraprodutivas (Faldetta, 2020; Kundi & Badar, 2021).

Considerando que em relagdes LMX de alta qualidade o liderado ¢ alvo de niveis de
atencao, apoio, consideragdo e comunicacao acrescidos por parte do lider, estudos como o de
Newton e Perlow (2021) pressupde que relagdes LMX de baixa qualidade podem assumir um
papel de stressor laboral, envolvendo maiores niveis de raiva e revolta com o lider e/ou com a
propria organizagdo. Assim, liderados que estabelecem relagdes LMX de baixa qualidade
sentirdo maior vontade de adotar condutas contraprodutivas, para reduzir a sua insatisfagao e
retificar a situacdo de desequilibrio percecionado (Lazarus, 1995; Newton & Perlow, 2021),
enquanto liderados envolvidos em relagdes LMX de alta qualidade irdo apresentar menor
propensao para adotar comportamentos de trabalho desviantes. Dito isto, uma relagdo LMX de
alta qualidade influencia negativamente a adocdo de CCP no trabalho por parte dos liderados,
pois fornece recursos laborais e emocionais que permitem preencher determinadas lacunas que
possam surgir no estabelecimento de relagdes em contexto laboral (Lebron et al., 2018).

Tendo isto em consideragdo, em contexto organizacional, quando o colaborador perceciona
autenticidade no seu lider e, consequentemente, reciprocidade, transparéncia e confianca na
relagdo de alta qualidade que estabelece com o mesmo, procura agir de forma adequada,
beneficiando o lider e a propria a organizagdo, ou seja, evitando a adocdo de condutas
contraprodutivas no trabalho. Posto isto, propde-se a seguinte hipdtese:

H2: A relacdo entre a lideranga auténtica e os comportamentos contraprodutivos no
trabalho ¢ mediada pela qualidade da relacao que ¢ estabelecida entre o lider e o liderado (tendo
por base o modelo LMX).

Os pressupostos de Walsh et al. (2024) indicam que as intera¢des que ocorrem através de
meios eletronicos e de forma ndo presencial no trabalho remoto podem influenciar a percegao
das atitudes e “mensagens’ emocionais transmitidas pelo lider, afetando a forma como o
liderado processa os comportamentos de lideranga. Assim, alguns dos fatores contextuais que
caracterizam as ligagcdes estabelecidas remotamente (e.g., ambiguidade) podem levar a que
certas declaragdes ou agdes de lideranga do lider acabem por ser incorretamente percecionadas,
prejudicando a forma e intensidade com que o liderado assimila as condutas, valores e ideais
partilhados numa lideranga auténtica (Varma et al., 2022; Walsh et al., 2024). Por sua vez, isto
podera prejudicar a eficacia da adogao deste estilo de lideranga, consequentemente dificultando
o estabelecimento de relagdes lider-subordinado que sejam transparentes, auténticas e

reciprocas.
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Complementarmente, e apesar de contextos de trabalho distintos envolverem diferentes
expectativas de ambas as partes relativamente ao grau de afinidade e reciprocidade nas relagdes
estabelecidas, Norman et al., (2020) e Varma et al. (2022) consideram inevitdvel que a
proximidade fisica aquando das interagdes que ocorrem entre lider e subordinado, em contextos
de trabalho presencial, seja um fator-chave para o estabelecimento de relagdes LMX de alta
qualidade. Assim, sugerem que, em contextos de trabalho hibrido ou de teletrabalho, observa-
se uma dificuldade acrescida em instituir relagdes de confiancga, transparéncia e reciprocidade,
devido a auséncia de aspetos que tradicionalmente determinam e facilitam este processo, entre
as quais a interagdo cara-a-cara. Ademais, em contextos de trabalho hibrido ou remoto, a
auséncia parcial ou total desse fator pode suscitar ambientes de desconfianga e,
consequentemente, desconexao e isolamento profissional e social (Varma et al., 2022),
dificultando ainda mais o estabelecimento dessas mesmas relagoes.

Tal como explicado anteriormente, aquando das interacdes ocorridas no seio
organizacional, os valores e comportamentos do lider influenciam, direta e indiretamente, as
percecdes, sentimentos e atitudes do liderado, ditando a qualidade das trocas ocorridas entre
ambos. Por sua vez, este efeito ird ser influenciado pela intensidade de trabalho presencial,
sendo que aspetos como a proximidade fisica e a comunicacdo direta sao fulcrais para a cria¢ao
de ambientes de confianga e conexdo profissional e social, favorecendo o estabelecimento de
relacdes LMX de alta qualidade. Assim, quando a intensidade de trabalho presencial ¢ alta, a
relacdo entre a lideranca auténtica e a qualidade da relacdo lider-subordinado ¢ mais forte, ou
seja, propoe-se que a intensidade de trabalho presencial modera a relacdo entre a lideranga
auténtica e a qualidade da relacio LMX:

H3: A intensidade de trabalho presencial modera a relagdo entre a lideranca auténtica e a
qualidade da relagdo lider-subordinado, sendo a relagdo mais forte quando a intensidade de
trabalho presencial ¢ maior do que quando a intensidade ¢ menor.

Complementarmente, a literatura destaca determinados aspetos que variam de acordo com
o regime de trabalho e que influenciam a experiéncia laboral do trabalhador, consequentemente
determinando as relagdes que este estabelece e os comportamentos individuais de trabalho que
adota (Holland et al., 2016). Assim, em contextos de trabalho parcial ou totalmente remotos, a
diminui¢do do contato direto com o lider e restantes colegas de trabalho e a maior flexibilidade
para o trabalhador decidir onde e quando trabalhar sdo dois fatores que limitam a adogao de
comportamentos que, em investigagdes realizadas em contextos de trabalho presencial, seriam
concetualmente identificados como desviantes (e.g., agressao fisica e chegar atrasado ao local

de trabalho sem autorizacdo) (Robinson & Bennett, 1995). Por outro lado, a diminuigdo do grau
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e rigor da supervisao direta por parte da chefia, em contextos de trabalho remoto, podem levar
a maiores oportunidades de distracdo e utiliza¢do incorreta do tempo de trabalho por parte dos
subordinados (e.g., realizando tarefas domésticas). A adogao destes comportamentos durante o
horario de trabalho, no qual seria esperado que os trabalhadores estivessem focados em exercer
as suas fungoes laborais, acaba por se refletir em prejuizos para a organizacao (Holland et al.,
2016), recentemente originando uma nova dimensdo para o estudo de comportamentos de
trabalho contraprodutivos em diferentes regimes de trabalho.

Considerando a vasta literatura que comprova efetivamente a importancia do papel da
lideranca auténtica na reducdo de condutas desviantes no trabalho adotadas pelos liderados,
especificamente em regime de trabalho presencial (e.g., Al-Romeedy & Ozbek, 2022; Santos,
2022; Zhang et al., 2021), pressupde-se que aspetos como a intera¢do direta facilitam a
construgdo de confianga, transparéncia e suporte, o que, por sua vez, contribui para o
estabelecimento de relagdes de alta qualidade e, consequentemente, para uma redugdo dos
comportamentos de trabalho contraprodutivos. Assim, quando a intensidade de trabalho
presencial € alta, o impacto da lideranca auténtica na melhoria da qualidade da relagao lider-
subordinado e, consequentemente, na reducdo dos comportamentos contraprodutivos, ¢ mais
forte, i.e., a quarta hipotese de estudo propde um efeito de mediagcdo moderada:

H4: A intensidade de trabalho presencial modera a relagdo indireta entre a lideranca
auténtica e os comportamentos contraprodutivos no trabalho via qualidade da relagdo lider-
subordinado, sendo a rela¢do mais forte quando a intensidade de trabalho presencial ¢ maior do
que quando a intensidade ¢ menor.

Considerando as hipoteses sugeridas, sera realizado um estudo correlacional que permitira
testar o modelo de investigacao exposto na Figura 1.1 A metodologia utilizada sera descrita no

capitulo que se segue.

Intensidade de Trabalho
Presencial Qualidade da Relacdo

Lider-Subordinado

. Comportamentos
Lideranca .
o — > Contraprodutivos
Auténtica
no Trabalho

Figura 1.1. Modelo de Investigagdo
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Capitulo IT — Método

2.1. Procedimento
O presente estudo adotou uma abordagem quantitativa correlacional e de corte transversal, uma
vez que se pretendia analisar e estabelecer relacdes entre as variaveis envolvidas no mesmo.
Assim, optou-se por realizar a recolha de dados através de um questionario online, construido
com recurso a plataforma Qualtrics Survey Software e divulgado por via eletronica, quer através
de redes sociais profissionais (e.g., LinkedIn), quer através de uma rede de contatos informal.
No que concerne a critérios de sele¢do, definiu-se que o inquirido deveria trabalhar ha, pelo
menos, um ano na organizacgdo e sob o comando da mesma chefia direta hd, pelo menos, trés
meses.

A recolha de dados decorreu aproximadamente durante dois meses, de 8 de fevereiro a 10
de abril de 2024, observando-se um total de 588 acessos ao questionario. Contudo, verificou-
se a necessidade de excluir 318 participantes, sendo que 164 foram retirados da amostra devido
ao ndo preenchimento do questionario na integra, 112 por incumprimento dos critérios de
selecdo, e ainda, 42 foram excluidos devido a incoeréncia em questdes de controlo de qualidade
(e.g., “Para efeitos de controlo de qualidade, selecione a resposta "Raramente".’”), obtendo-se
uma amostra final de 270 participantes. Considerando o procedimento de recolha de dados, esta
trata-se de uma amostra nao probabilistica, na medida em que nem todos os trabalhadores em
Portugal tinham igual chance de participar no estudo, bem como, de conveniéncia, pois o

questionario foi partilhado numa rede de contactos proxima e limitada.

2.2. Participantes
Tal como supramencionado, a amostra ¢ constituida por 270 participantes com idades
compreendidas entre os 21 e os 67 anos (M= 31.84; DP= 9.04), sendo a maioria do sexo
feminino (61.5%). No que concerne ao seu nivel de escolaridade, a maioria dos inquiridos
concluiu algum grau de ensino superior (93%), sendo que 95 detém uma licenciatura (35.2%),
123 possuem um mestrado (45.6%) e 33 concluiram uma pos-graduacao (12.2%).
Paralelamente a isto, os restantes 19 (7%) completaram o ensino secundario. Quanto a
antiguidade na organizagdo, esta apresenta uma média de cinco anos (M= 5.11; DP= 7.05),
oscilando entre um e 37 anos. A nivel de situagdo contratual, 87.4% da amostra possui contrato
efetivo (i.e., sem termo), seguindo-se 9.6% com contrato de trabalho a termo, 1.9% em trabalho
temporario ou outsourcing e, por fim, 1.1% sao estagiarios. Dito isto, e para efeitos de analise,
observa-se que 87.4% sao efetivos e os restantes 12.6% sdo nao efetivos. Importa ainda referir

que a maioria dos inquiridos ndo exerce um cargo de chefia (74.8%).
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Quanto ao regime de trabalho em que exercem fungdes, observou-se que 176 inquiridos, o
que equivale a, aproximadamente, 65% da amostra, reporta trabalhar em regime hibrido,
oscilando entre trabalho presencial e remoto. Dos restantes participantes, 81 exercem as suas
fungdes em regime totalmente presencial (i.e., cinco dias por semana) e somente 13 reportam
fazé-lo em regime totalmente remoto (i.e., teletrabalho cinco dias por semana).

Relativamente ao setor de atividade, 85.6% dos participantes trabalha no setor terciario,
sendo que 91.9% da amostra trabalha numa organizacao privada e 83% numa organiza¢do com
fins lucrativos. Quanto a sua dimensao, 67.4.% dos inquiridos exerce fun¢des numa empresa
considerada de grande dimensdo (i.e., com mais de 250 trabalhadores), 20.7% trabalha numa
empresa de média dimensao (i.e., com 50 a 249 trabalhadores), 9.3% numa empresa de pequena
dimensao, e, por ultimo, apenas 2.6% colabora com uma microempresa.

No que concerne ao tempo em que os participantes trabalham com a sua atual chefia direta,
ou seja, a antiguidade na diade que constituem com a mesma, a média € de trés anos (M= 2.88;
DP=4.1), podendo oscilar entre os trés meses e os 30 anos. Por fim, relativamente a frequéncia
e suporte utilizado nas interagdes com a chefia direta, para a maioria dos participantes esta
acontece diariamente (77.8%) e em suporte misto (51.5%), ou seja, tanto ocorre virtualmente

como presencialmente.

Quadro 2.1 - Sintese das principais caracteristicas sociodemogrdficas e profissionais da

amostra
Participantes
N 270
% Mulheres 61.5
Idade média (anos) 31.8
% Frequentaram o ensino superior 95
Antiguidade na organizacio média (anos) 5.1
% Trabalhadores efetivos 87.4
% Exercem funcdes em regime hibrido 65
% Chefias 25.2
% Organizag¢odes no setor terciario 85.6
% Organizacgoes privadas 91.9
% Organizac¢oes com fins lucrativos 83
% Organizacoes de grande dimensao (= a 250 colaboradores) 67.4
Antiguidade na diade média (anos) 2.9
% Frequéncia de interacio diaria com a chefia direta 77.8
% Interacdo com a chefia em suporte misto 51.5

Fonte: Elaboragao propria
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2.3. Instrumento e Medidas
O questionario iniciava-se com um consentimento informado (Anexo A), o qual assegurava o
anonimato e a confidencialidade de todas as respostas, destacava o carater voluntario da
participacao e esclarecia a possibilidade de desisténcia a qualquer momento. De seguida, foram
apresentadas as questdes que permitiam avaliar cada um dos constructos englobados no modelo
de investigacdo. Complementarmente, considerou-se pertinente medir também uma variavel
marker (Autoeficacia Criativa) e a varidvel Desejabilidade Social, de forma a controlar a
ocorréncia de erros de método comum inerentes a utilizagao de uma fonte nica e da recolha de
dados num momento unico (Podsakoff et al., 2024). A isto seguia-se um conjunto de questdes
sociodemograficas que possibilitavam a caracterizacao da amostra de forma mais completa. No
final do questionario, foi apresentada ao participante uma ficha informativa que continha
informacao adicional sobre os objetivos do estudo (debriefing, Anexo B).

De modo a garantir a consisténcia dos seus itens, as medidas foram devidamente
submetidas a um teste de consisténcia interna com recurso ao calculo do alfa de Cronbach ().
Este coeficiente apresenta valores que variam entre zero ¢ um, sendo que o limite minimo
considerado aceitavel ¢ 0.60 (Gomes & Cesario, 2014). Assim, seguiu-se o pressuposto de que,
quando o valor do alfa de Cronbach ¢ inferior ao mencionado, torna-se inadequado prosseguir

para andlises estatisticas mais avancadas.

2.3.1. Lideranc¢a Auténtica (Variavel Preditora)
A variavel lideranga auténtica foi acedida através do Authentic Leadership Questionnaire
(ALQ) desenvolvido por Walumbwa e colegas (2008) e adaptado para lingua portuguesa por
Rego et al. (2012) (Anexo C). Através do website Mind Garden, foi obtida autoriza¢do de
utilizagdo do questionario para efeitos de investigagao.

Esta escala é composta por 16 itens que, quando devidamente agrupados, permitem medir
as quatro dimensdes da lideranga auténtica: cinco itens relativos a transparéncia relacional (e.g.,
“Assume os erros que comete.”, a=.79), quatro itens a perspetiva moral internalizada (e.g.,
“Toma decisdes baseadas em elevados padrdes éticos.”, a=.82), trés ao processamento
equilibrado de informagao (e.g., “Analisa informagao relevante antes de tomar uma decisdo.”,
0=.78) e, por fim, quatro a autoconsciéncia (e.g., “Procura obter informagdo (feedback) das
pessoas para melhorar as interagdes com elas.”, o= .84). Através de uma escala de resposta tipo
Likert de cinco pontos (0= “Nunca”; 4= “Frequentemente, sendo sempre”), foi entdo solicitado
que o inquirido refletisse sobre a frequéncia com que a sua chefia direta (i.e., o seu lider) adota

cada um dos comportamentos indicados.
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Tal como proposto por Luthans e colaboradores (2008), e a semelhanca de pesquisas
anteriores (e.g., Balogun et al., 2020; Duarte et al., 2021; Ribeiro et al., 2019; Zainal et al.,
2022), numa fase inicial os itens foram agrupados de acordo com a dimensao a que pertencem.
Posteriormente, as quatros dimensdes foram agrupadas de forma a obter-se o indicador geral da

variavel, o qual apresenta um alfa de Cronbach de 0.93 na presente amostra.

2.3.2. Qualidade da Relacdo Lider-Subordinado (Varidavel Mediadora)
Para avaliar a qualidade da relagdo estabelecida entre lider e subordinado, recorreu-se a escala
Leader-Member Exchange, desenvolvida por Scandura e Graen (1984) e adaptada a populagio
portuguesa por Curral et al. (2010) (Anexo D). Esta é composta por sete itens (e.g., “Qual a
possibilidade da sua chefia o defender?””) que apresentam uma escala de resposta de tipo Likert
de cinco pontos adequada a cada um dos itens (e.g., 1= Nenhuma; 5= Muita), de forma que,
quanto maior a pontuacdo, maior a qualidade da relagdo. A medida apresentou um alfa de

Cronbach de 0.94.

2.3.3. Comportamentos Contraprodutivos no Trabalho (Variavel Critério)

De forma a aceder a frequéncia com que os inquiridos adotam comportamentos deliberados que
prejudicam a organizagdo e/ou os seus membros, foram utilizadas onze questdes elaboradas por
Ali e Bukhari (2009), por sua vez adaptadas da Workplace Deviance Scale (Bennett &
Robinson, 2000) e aplicadas a populag@o portuguesa em diversas investigacdes (e.g., Leitdo,
2021; Silva, 2020), ainda que nao apresentem uma versao oficialmente traduzida e validada
para esta lingua (Anexo E).

Importa referir que alguns dos itens sofreram alteracdes a nivel gramatical e semantico, de
forma a garantir a coeréncia e ir ao encontro dos restantes topicos abordados no estudo e, mais
especificamente, a questdo do regime de trabalho. Assim, os itens “Fazer um intervalo extra,
ou maior do que o aceitavel, no local de trabalho.” e “Chegar tarde ao trabalho, sem
autorizagdo.” foram substituidos por “Fazer um intervalo extra, ou maior do que o aceitavel,
durante o horario de trabalho.” e “Comecar a trabalhar atrasado, sem autorizagdo.”,
respetivamente, com o intuito das acdes retratadas fazerem sentido nos diferentes regimes de
trabalho (i.e., presencial, hibrido ou remoto).

As afirmacgdes foram respondidas numa escala de resposta de tipo Likert de cinco pontos
(1= Nunca; 5= Sempre) e a medida apresentou um alfa de Cronbach de 0.73.

Uma vez que era solicitado que o inquirido respondesse por autorretrato a itens com algum

teor negativo e pessimista, considerou-se pertinente acrescentar uma variavel que minimizasse
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possiveis constrangimentos inerentes a esta situagdo. Assim, e apesar de ndo fazer parte do
modelo de investigagdo, incluiu-se no questiondrio uma variavel de comportamentos
individuais de natureza mais positiva e otimista — a variavel Comportamentos de Cidadania
Organizacional. Esta foi acedida através de sete itens retirados da escala desenvolvida por
Konovsky e Organ (1996) e traduzida por Rego et al. (2010) para a lingua portuguesa, sendo
quatro itens associados a sub-dimensao de altruismo (e.g., “Ajudar os outros a tornarem-se mais
produtivos.”) e trés referentes a sub-dimensao de cortesia (e.g., “Respeitar os direitos e regalias
das outras pessoas.”). Uma vez que foram apresentados aquando dos itens da escala dos CCP,
também estes foram medidos através de uma escala de resposta de tipo Likert de cinco pontos
(1= Nunca; 5= Sempre) (Anexo F). Esta medida apresentou um valor de alfa de Cronbach de
0.65, o que indica que, caso seja relevante, a varidvel podera ser utilizada em andlises

estatisticas posteriores, inclusive enquanto variavel controlo.

2.3.4. Intensidade de Trabalho Presencial (Variavel Moderadora)
A variavel intensidade de trabalho presencial foi medida através da questdo “Considerando os
ultimos trés meses de trabalho, em média, por semana, quantas vezes exerceu as suas funcdes
em regime presencial?”’, tendo seis opgdes de resposta: a) 0 dias, eu trabalho totalmente em
regime remoto; b) 1 dia em regime presencial; ¢) 2 dias em regime presencial; d) 3 dias em
regime presencial; e) 4 dias em regime presencial; e f) 5 dias, eu trabalho totalmente em regime

presencial (Anexo G).

2.3.5. Desejabilidade Social (Variavel Controlo)

A desejabilidade social diz respeito a tendéncia dos individuos para se apresentarem de acordo
com aquilo que consideram ser mais socialmente favoravel a sua imagem, ou seja, invés de
responderem as perguntas do questionario com sinceridade optarem pela aceitabilidade social
de forma a ficarem “bem-vistos” (Fischer & Fick, 1993; Podsakoff et al., 2024).

Uma vez que a avaliagdo dos comportamentos contraprodutivos no trabalho foi realizada
por autorrelato, e devido a complexidade ética deste topico, considerou-se pertinente incluir
uma medida de desejabilidade social que permitisse medir a tendéncia dos inquiridos para
exagerarem nesse mesmo autorrelato. Esta varidvel foi entdo acedida através de trés itens
desenvolvidos por Fischer e Fick (1993), respondidos numa escala de tipo Likert de cinco
pontos (1= Discordo totalmente; 5 = Concordo totalmente) e traduzidos para a lingua
portuguesa no ambito da presente investigacdo (Anexo H). Importa referir que os itens um e

dois (e.g., “Houve ocasides em que me aproveitei de alguém.”) foram recodificados de acordo
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com os pressupostos de Halbusi et al. (2021), segundo os quais valores mais elevados refletem
maior desejabilidade social.

Com o intuito de melhorar a validade e fiabilidade da medida, e uma vez que o alfa de
consisténcia interna da mesma originalmente apresentava um valor muito aquém do desejavel,
observou-se a necessidade de excluir o item trés (“Nunca fiquei incomodado/a quando as
pessoas expressaram ideias muito diferentes das minhas.”). Posto isto, o indicador passou a ser
constituido por apenas dois itens, os quais apresentaram uma correlacdo de .42. Considerando
que, para que se possa construir um indicador, esta correlagdo deve ser, pelo menos, moderada
(i.e., superior a .40), foi possivel prosseguir para analises estatisticas futuras, nas quais a

variavel podera inclusive ser utilizada como variavel controlo.

2.3.6. Autoeficacia Criativa (Variavel Marcadora)

Segundo Podsakoff et al. (2024), a utilizagdo de uma varidvel marcadora ou marker ¢é
aconselhada quando a avaliacdo das varidveis de um estudo ocorre num momento temporal
unico com recurso a medidas de autorrelato, ou seja, através de uma fonte singular, neste caso
o trabalhador (Lindell & Whitney, 2001; Podsakoff et al., 2024). De acordo com Richardson et
al. (2009), a variavel marcadora ideal deve ser escolhida a priori e ndo estar teoricamente
relacionada com as variaveis fundamentais do estudo, ainda que seja semelhante a estas a nivel
de conteudo e formato. Assim, e apesar desta varidvel ndo estar visivelmente presente no
modelo de investigacdo, incluiu-se no questionario uma escala de Autoeficacia Criativa, com o
intuito de identificar a ocorréncia do erro de variancia do método comum e, especificamente,
de fonte Unica.

A autoeficacia criativa refere-se a autoconfianca de uma pessoa para gerar resultados
criativos (Tierney & Farmer, 2002), ou seja, segundo este construto o que realmente importa
ndo sdo as capacidades objetivas que cada individuo possui para ser criativo e inovador, mas
sim a sua crenca subjetiva relativamente a estas (Lemons, 2010). Esta variavel, também usada
como variavel marcadora por Wang et al. (2021), foi medida através de trés itens da autoria de
Tierney e Farmer (2002) que apresentavam uma escala de resposta de tipo Likert de sete pontos
(1 = Discordo totalmente; 7 = Concordo totalmente) (Anexo I). Um exemplo de item
apresentado € “Sinto que sou bom/boa a criar ideias novas.”. Embora esta medida ndo possua,
até ao momento, uma versao oficialmente traduzida e validada para portugués, esta tem vindo
a ser utilizada por investigagdes realizadas em amostras da populacdo portuguesa (e.g.,
Conceigdo, 2023; Guedes, 2023; Rocha, 2021). No que concerne ao alfa de Cromnbach, a

autoeficacia criativa apresentou um valor de 0.83.
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2.3.7. Carateristicas Sociodemogrdficas
De forma a possibilitar uma caracterizagdo completa dos participantes, e em conformidade com
0s objetivos da investigagdo, foram solicitadas informagdes sobre o proprio inquirido (e.g.,
idade, género e escolaridade), a organizagao a que pertence (e.g., antiguidade na mesma,
exercicio de cargo de chefia ou ndo, situagdo contratual, dimensao e setor de atividade) e, ainda,
a relagdo com a sua chefia direta (e.g., antiguidade da relagdo e frequéncia de interacdo)

(Anexos J e K).

2.4. Analise do Erro do Método Comum/Fonte Unica
Segundo os pressupostos de Lindell ¢ Whitney (2001), para controlar e identificar possiveis
enviesamentos de fonte Gnica na amostra, ¢ necessario garantir que a variavel marcadora ndo
esteja associada a, pelo menos, uma das varidveis de interesse do estudo (Lindell & Whitney,
2001; Podsakoff et al., 2024). Assim, e tal como desejavel aquando da sua inclusdo na presente
investigagdo, a Autoeficacia Criativa (i.e., variavel marcadora) revelou-se significativamente
correlacionada com somente uma das varidveis em analise - os comportamentos de trabalho
contraprodutivos (ko =-.18, p <.01) (Quadro 3.1). Uma vez que o resultado obtido ¢ negativo,
sugere-se que niveis mais elevados de autoeficdcia criativa estejam associados a niveis mais
baixos de adogdo destes comportamentos. Neste sentido, considerou-se desde logo que o erro
do método comum nao se encontra evidente de forma consideravel na presente investigacao.

Apesar da técnica da varidvel marcadora ter sido implementada com sucesso, esta apenas
permite identificar a ocorréncia de variancia do método comum, apresentando algumas
limitagdes (Podsakoff et al., 2024). Assim, considerou-se necessario complementar a analise
com o Teste de Harman (Podsakoff et al., 2024) (Anexo M), realizado através de uma anélise
fatorial exploratoria ndo rodada na qual sdo incluidos os itens de todas as variaveis relevantes
do estudo, o que permite identificar o nimero de fatores necessarios para explicar a variancia
das mesmas (Podsakoff et al., 2024). Assim, se o primeiro fator apresentar uma variancia total
explicada inferior a 50% afasta-se a existéncia de enviesamentos preocupantes decorrentes da
recolha de dados em fonte tinica ou método comum. Na presente investigagdo, o teste revelou
que o primeiro fator apresentou um valor de 30.08%, ou seja, um tUnico fator explica 30.68%
da covariancia das medidas. Ainda que a realizacao do teste de Harman so permita testar o erro
de variancia do método comum, e ndo controla-lo, os resultados sugerem que este nao se
encontra presente de forma notavel na amostra.

Complementarmente, diversos autores dedicaram-se a formulacdo de algumas solugdes

especificas que permitem fazer face as principais criticas das quais esta técnica tem vindo a ser

31



alvo na literatura. Entre estas solu¢des destacam-se alguns procedimentos que podem, e devem,
ser adotados a priori da fase de distribui¢do dos questionarios, como € o caso da inser¢do de
uma medida de desejabilidade social (Hulland et al., 2017; Podsakoff et al., 2024), algo que
efetivamente foi também posto em pratica no presente estudo.

Apesar das diversas precaugdes tomadas e dos resultados indicarem que o erro do método
comum esta controlado, a complexidade do tema ndo permite excluir com certeza a ocorréncia
de enviesamentos nos resultados obtidos. Assim, a presenc¢a do erro do método comum no
presente estudo continua a ser uma possibilidade, reforcando-se a importancia de todos os
resultados analisados e interpretados serem alvo de ateng¢do, cautela e preocupacao redobradas

(Hulland et al., 2018; Tehseen et al., 2017).
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Capitulo ITI — Resultados
O vigente capitulo engloba a apresentacdo dos resultados obtidos com a aplicacdo do
questionario e, consequentemente, a analise das hipoteses de investigacdo anteriormente
estabelecidas. Numa primeira fase, os dados recolhidos foram descarregados para uma base de
dados com recurso ao software Statistical Package for Social Sciences (SPSS), na versao
29.0.1.0., o que possibilitou a descri¢do estatistica e analise de correlagdes. Posteriormente, o
teste a0 modelo de investigacdo foi executado através da ferramenta macro PROCESS, na

versdo 4.2. (Hayes, 2022).

3.1. Analise Descritiva e Correlacdes entre Variaveis
Apos a caracterizagdo da amostra, procedeu-se ao calculo das médias, desvios-padrao e
correlagdes entre as principais varidveis que compdem o modelo de investigacdo, bem como
variaveis controlo. Assim, no que concerne a analise descritiva das varidveis compositas
estudadas, e considerando o Quadro 3.1, é possivel desde logo observar que se registaram
valores de lideranga auténtica superiores ao valor médio da escala de resposta (M= 3.77; DP=
.84), considerando que esta variava entre um e cinco. Por sua vez, isto indica que a maioria dos
colaboradores que constituem a amostra do estudo percecionam os seus lideres como lideres
auténticos. O mesmo verificou-se quanto a qualidade da relacao lider-subordinado (M= 3.84;
DP= 0.92), cuja escala de resposta oscilava entre um e cinco, e a intensidade de trabalho
presencial (M= 4.24; DP= 1.5), na qual a escala de resposta variava entre um e seis, ou seja,
ambas as varidveis apresentaram também valores acima do ponto médio das respetivas escalas.
Por outro lado, os inquiridos apresentaram uma perce¢do de ado¢ao de CCP consideravelmente
baixa em relacdo ao valor médio da escala de resposta (M= 1.59; DP=0.38), considerando que
também esta oscilava entre zero e cinco.

Adicionalmente, considerou-se ainda pertinente realizar uma andlise complementar,
especificamente através do one sample t-test, com o intuito de verificar se as respostas obtidas
sao significativamente distintas do ponto médio da respetiva escala de resposta. Assim, foi
possivel observar que tanto a lideranga auténtica (p < .001, 95% BootIC = 3.67, 3.87) como a
qualidade da relagdo lider-subordinado (p < .001, 95% BootIC = 3.73, 3.95) se apresentam
ligeiramente acima do valor médio das respetivas escalas de resposta, exibindo valores entre o
ponto trés e o ponto quatro. Relativamente a intensidade de trabalho presencial (p <.001, 95%
BootlC=4.06,4.42), esta estd entre o ponto quatro e o ponto cinco. Por fim, os comportamentos
contraprodutivos (p <.001, 95% BootIC = 1.54, 1.64) apresentam-se abaixo do valor médio da

escala de resposta, mais especificamente entre o valor um e dois.
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De modo a verificar o nivel de associacdo existente entre as variaveis em estudo, e
considerando a natureza nominal e ordinal de algumas, recorreu-se ao calculo do coeficiente de
correlagdo de Spearman (rho ou p). Este coeficiente permite medir a associagdo entre duas
variaveis, indicando se esta ¢ negativa ou positiva (mediante a proximidade dos valores a -1 ou
1), bem como, se ¢ significativa ou ndo.

De acordo com as correlagdes apresentadas no Quadro 3.1, a lideranca auténtica
percecionada pelos inquiridos demonstrou-se significativamente correlacionada com as
restantes varidveis do modelo, sendo que esta relagao € positiva e forte no caso da qualidade da
relacdo da diade (rho = .79, p < .01) e fraca e negativa relativamente aos CCP (rho =-.22, p <
.01). Estes resultados revelam que elevados niveis de lideranga auténtica percebida por parte
dos colaboradores se refletem em niveis mais elevados de qualidade da relagdo lider-
subordinado, bem como, na redug¢dao dos niveis de CCP reportados. Por sua vez, os CCP
apresentam também uma correlacdo fraca e negativa com a qualidade da relagdo lider-
subordinado (rho = -.24, p < .01), o que pode significar que quanto maiores sdo os niveis de
qualidade da relacdo LMX, menor a adog@o de CCP por parte dos liderados.

Relativamente a variavel intensidade de trabalho presencial, esta apresenta correlagao
negativa e fraca tanto com a lideranca auténtica (rho =-.17, p <.01) como com a qualidade da
relacdo LMX (rho = -.13, p < .05), o que indica que o aumento da intensidade de trabalho
presencial reflete, ainda que de um modo fraco, uma diminui¢cdo nos niveis de percecdo de
lideranca auténtica e de qualidade da relagdo lider-subordinado. Contrariamente a isto,
verificou-se que a correlacdo entre o nimero de dias de trabalho em regime presencial e o nivel
de adocao de CCP nao ¢ significativa (rho = .11, n.s.). Em suma, ¢ possivel salientar que as
principais variaveis do modelo de investigacdo em estudo se encontram significativamente
correlacionadas entre si, a excecdo da variavel do regime de trabalho.

Por fim, procedeu-se a andlise da existéncia de correlagdes entre as varidveis
sociodemograficas e a variavel critério, no sentido de apurar a necessidade de efetuar o controlo
das mesmas na fase de teste ao modelo de investigagdo, enquanto covariadas. Assim, verificou-
se a auséncia de correlagdes significativas entre as variaveis referidas e os comportamentos de
trabalho contraprodutivos, o que leva a que nenhuma varidvel sociodemogréafica seja

considerada em analises estatisticas posteriores.
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Quadro 3.1 - Médias, Desvios-Padrdo, Correlagoes entre Variaveis e Consisténcias Internas

M  DP 1 2 3 4 5 6 7
1. Comportamentos de Cidadania Organizacional 4.05 .56 (.65)
2. Autoeficacia Criativa 529 91  22%* (.83)
3. Desejabilidade Social 449 66  27** .05
4. Lideranca Auténtica 3.77 .84  .16** .05 A1 (.93)
5. Qualidade da Relacio Lider-Subordinado 3.84 92  20** A1 .03 T9%* (.94)
6. Regime de Trabalho 424 1.5 -.06 .00 S E S Aok -.13*
7. Comportamentos Contraprodutivos no Trabalho 1.59 38 -33%x - 18%*  -46%*  -22%% 4%k 11 (.73)

Notas: ** p< .01; * p<.05; Coeficientes de Alfa de Cronbach entre paréntesis.

Fonte: Elaboragao propria
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3.2. Teste do Modelo de Investigacio
De forma a testar as hipoteses previamente estabelecidas, numa primeira fase foi necessario
verificar os diferentes pressupostos inerentes a este teste. Assim, os pressupostos de
normalidade, independéncia e homocedasticidade dos erros, auséncia de multicolinearidade
entre as variaveis estudadas e de variaveis aleatdrias residuais com valor esperado nulo foram
corroborados, o que validou a implementacao de um modelo de regressao linear.

Posto isto, procedeu-se entdo ao estudo dos efeitos total, diretos e, ainda, do efeito indireto
da variavel mediadora, através da aplicagao do modelo quatro da Process, sendo este 0 mais
indicado em andlises que envolvam mediacdo simples (Hayes, 2017). Adicionalmente, e
considerando a existéncia de correlagdes significativas com as varidveis essenciais que
constituem o modelo analisado (Quadro 3.1), as varidveis autoeficacia criativa,
comportamentos de cidadania organizacional, desejabilidade social e intensidade de trabalho
presencial, foram incluidas nas analises enquanto covariadas.

O efeito total da lideranga auténtica nos CCP revelou-se negativo e significativo (B=-.064,
95%BootIC =-.111; -.017). Isto indica que, e tal como a primeira hipdtese (H1) sugeria, quanto
maior a percecao que o colaborador tem de que o seu lider € auténtico, menor a propensao para
adotar comportamentos contraprodutivos no trabalho (Quadro 3.2).

Considerando agora a variavel mediadora no modelo analisado, observa-se que a lideranca
auténtica tem um efeito positivo e significativo na mesma (B=.913; 95%BootIC = .840; .986),
sendo que quanto mais o colaborador perceciona o lider como auténtico, maior ¢ a qualidade
da relacdo que se estabelece entre ambos. Por sua vez, a qualidade desta relagdo possui um
efeito negativo e significativo nos CCP (B= -.097; 95%BootIC = -.174; -.020), ajudando a
explicar a adogao deste tipo de comportamento por parte do colaborador.

Paralelamente a isto, o efeito indireto que traduz o papel da varidvel mediadora na relagao
entre a variavel preditora e a variavel critério, ¢ negativo e significativo (B= -.089; 95%BootIC
=-.172; -.006), o que sugere que a lideranca auténtica afeta indiretamente, e de forma negativa,
a adogdo de CCP, por via do incremento da qualidade da relacio lider-subordinado. E possivel
ainda verificar que o efeito da lideranga auténtica nos CCP deixa de ser significativo quando se
considera a presenga da variavel mediadora (B = 0.025, 95%BootIC = -.060, .109), o que indica
que a mediacdo analisada ¢ completa. Neste contexto, a Hipotese 2 (H2) foi empiricamente

corroborada (Quadro 3.2).
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Quadro 3.2 — Resultados de regressdo para o modelo de media¢do (Lideranga auténtica, Qualidade da relagdo lider-subordinado e

Comportamentos contraprodutivos no trabalho)

Qualidade da relagao lider-subordinado

Comportamentos contraprodutivos no trabalho

B LLCI; ULCI B LLCI; ULCI

Efeito Total
Constante 3.504%** 3.079; 3.929
Lideranca auténtica -.064** -111;-.017
Intensidade trabalho presencial 016 -.010; .042
Comportamentos de cidadania
organizacional 180T ~293; =107
Autoeficacia criativa -.034 -.077;.010
Desejabilidade social -.186%** -.247; -.126
Efeito Direto
Constante -.070 -.732; .593 3.497 3.076; 3.918
Liderancga auténtica 913%** .840; 986 .025 -.060; .109
Qualidade da relagao lider-subordinado - - -.097* -.174; -.020
Comportamentos contraprodutivos no
trabalho _ ) ) )
Intensidade trabalho presencial .002 -.039; .042 016 .042
Comportamentos de cidadania

122% .008; .236 - 168%** -.095

organizacional
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Autoeficacia criativa .026 -.041; .094
Desejabilidade social -.039 -.133; .055

-.031 .012
- 190%** -.130

R= 717
F (5,264) = 134.098, p < .001

R’= 320
F (6,263) =20.606, p < .001

Efeitos Indiretos

Lideranca auténtica — Qualidade da relagao lider-subordinado —

Comportamentos contraprodutivos no trabalho

B=-.089; 95%BootIC = -.172; -.006

Notas: *** p <0.001; ** p <0.01; * p <0.05;

Fonte: Elaboracao propria
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De seguida recorreu-se a implementacdo do modelo sete da Process, com o intuito de
analisar os efeitos de moderacao e proceder ao teste da hipotese trés (H3). Esta previa que a
intensidade de trabalho presencial moderaria a relagdo entre a lideranca auténtica e a qualidade
da relagdo lider-subordinado, bem como, que essa relagdo seria mais forte quando a intensidade
de trabalho presencial fosse maior do que quando a intensidade fosse menor. Neste sentido, os
resultados mostraram que, independentemente de os colaboradores estarem a trabalhar em
regime presencial, hibrido ou em teletrabalho, a relagdo que se estabelece entre o lider ser
percecionado como auténtico e qualidade da relacao que este estabelece com o proprio liderado
¢ igualmente relevante, pois o efeito de interacao ndo ¢ significativo (B = 0.017, 95%BootIC=
-.029, .063). Assim, a H3 foi rejeitada (Quadro 3.3).

Ademais, o indice de mediacao moderada referente ao efeito indireto moderado da relagao
entre lideranga auténtica e adogao de comportamentos contraprodutivos por parte do liderado,
por via da qualidade da relagdo lider-subordinado, ndo ¢ significativo (B = -.002, 95%BootIC
=-.008, .003). Assim, os resultados ndo suportam a hipétese (H4). Isto indica que o efeito da
lideranga auténtica na adocao de comportamentos de trabalho contraprodutivos por parte do
liderado, mediado pela qualidade da relacao lider-subordinado, nao depende da intensidade de
trabalho presencial, i.e., se o colaborador se encontra a exercer fungdes em regime presencial,
hibrido ou remoto (Quadro 3.3).

Importa ainda referir que as varidveis incluidas no modelo analisado, ou seja, no modelo
de mediacdo moderada, explicam 32% (R’ = .316) da variaco das condutas contraprodutivas

reportadas pelos colaboradores (F' (5,264) =24.345, p <.001) (Quadro 3.3).
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Quadro 3.3 — Resultados de regressdo para o modelo de media¢ao moderada (Lideranga auténtica, Qualidade da relagdo lider-subordinado,

Intensidade de trabalho presencial e Comportamentos contraprodutivos no trabalho)

Qualidade da relacao lider-subordinado Comportamentos contraprodutivos no trabalho
B LLCI; ULCI B LLCI; ULCI
Efeito Direto
Constante 243 -.823; 1.309 3.601 3.212; 3.990
Lideranca auténtica .839%* .627; 1.050 .020 -.064; .104
Qualidade da relacdo lider-subordinado - - -.097* -.174; -.020
Intensidade trabalho presencial -.064 -.245; .116 - -
Liderancga auténtica x Intensidade
trabalho presencial ot 029;.063 ) )
Comportamentos de cidadania
organizacional 120% .006; .234 -.169%* -.242; -.096
Autoeficacia criativa .026 -.042; .093 -.030 -.073; .013
Desejabilidade social -.042 -.136; .052 -.193%* -.253;-.134
R= 718 R’ =316
F (6,263) =111.646, p <.001 F (5,264) =24.345, p <.001

Efeito Indireto Condicionado

Intensidade de regime presencial — Lideranca auténtica — Qualidade da relagao lider-
B =-.002, 95%BootIC = -.008, .003

subordinado — Comportamentos contraprodutivos no trabalho

Notas: ** p<0.001; * p<0.05

Fonte: Elaboragao propria
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Capitulo IV — Discussao e Conclusodes

E reconhecido que a adogdo de comportamentos contraprodutivos no trabalho por parte dos
colaboradores possui forte impacto no sucesso das organizagdes, quer seja a nivel direto, devido
a custos associados (Falcao, 2020; Kelloway et al., 2010; Spector et al., 2006), quer a nivel
indireto, uma vez que a prdopria imagem organizacional pode acabar por ser prejudicada
(Khokhar & Rehman, 2017). Neste contexto, diversos autores tém estudado determinadas
caracteristicas que o lider deve deter para atenuar o surgimento destes comportamentos,
destacando-se a autenticidade, ou seja, ser capaz de conhecer, aceitar ¢ manter-se fiel a si
mesmo (Avolio et al., 2004; Walumbwa et al., 2008). O lider considerado auténtico ¢ aquele
que revela altos niveis de integridade e comprometimento com os seus valores, estabelecendo
relagdes de abertura, transparéncia, otimismo e, consequentemente, confianga, com 0s seus
liderados, o que se reflete num maior sentimento de identificacdo e compromisso destes face a
organizacdo (Avolio & Gardner, 2004; Gardner et al., 2011; Ilies et al., 2005). Por sua vez, os
valores transmitidos e comportamentos de lideranga adotados por estes lideres levam a que os
colaboradores minimizem a ado¢do de condutas que conscientemente prejudicam os resultados
da organizagdo. Neste contexto, o presente estudo focou-se em aprofundar o tema da lideranca
auténtica e, mais concretamente, compreender a forma como esta se relaciona negativamente
com a adog¢do de comportamentos contraprodutivos por parte dos colaboradores, dando énfase
ao papel mediador da qualidade da relagao lider-subordinado estabelecida, bem como, ao papel
moderador da intensidade de trabalho presencial inerente ao regime em que o liderado se
encontra a exercer as suas fungoes.

Através dos resultados obtidos, a primeira hipotese do estudo (H1), que previa a existéncia
de uma relacdo negativa entre uma liderancga auténtica e a adogdo de condutas e atitudes de
trabalho contraprodutivas pelos liderados, foi confirmada. Quer isto dizer que colaboradores
que percecionam autenticidade na sua chefia direta revelaram menor propensdo para agir de
forma a prejudicar deliberadamente a organizag@o ou os seus membros. Estes resultados vao ao
encontro de investigacdes previamente existentes (Al-Romeedy & Ozbek, 2022; Santos, 2022;
Zhang et al., 2021) que comprovaram que a perce¢do de uma lideranca auténtica, através dos
valores transmitidos e atitudes do lider, possui um efeito negativo na adocdo de
comportamentos de trabalho contraprodutivos por parte dos liderados. Lideres auténticos criam
ambientes de trabalho que promovem estados emocionais positivos, encorajando a
comunicacdo aberta e a resolucdo construtiva de conflito. Por sua vez, isto minimiza a
frustracdo e o ressentimento entre liderados e, consequentemente, leva a niveis acrescidos de

satisfacdo e motivacdo para mobilizarem esfor¢os no sentido de concretizar os objetivos
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organizacionais (Avolio et al., 2004), refletindo-se numa menor ado¢do de comportamentos de
trabalho com impacto negativo para a organizagdo e/ou para oS seus membros.
Complementarmente, e considerando estudos como os de Garrido (2012), Mitchell e Ambrose
(2007), Pardal (2020) e Tepper (2000), que estudaram o papel de estilos de lideranga negativos
(e.g., lideranca destrutiva e lideranca abusiva) enquanto antecedentes da adogdo de condutas
desviantes no trabalho, os resultados obtidos estdo em conformidade com o pressuposto de que
liderangas positivas e, especificamente, a lideranga auténtica, tém o efeito contrario.

Relativamente a segunda hipotese formulada (H2), os resultados apresentados comprovam
a existéncia de uma mediacdo completa, o que indica que a qualidade da relacdo lider-
subordinado medeia totalmente a relagdo negativa entre a perce¢do de um lider auténtico e a
adogao de comportamentos contraprodutivos por parte do liderado. Numa primeira fase, estes
resultados demonstram que, ao revelarem elevados padrdes morais, integridade, honestidade e
transparéncia nos seus valores e comportamentos, os lideres auténticos fomentam a confianga,
lealdade e identificag@o dos seus liderados, favorecendo o estabelecimento de relagdes de longo
prazo baseadas em trocas sociais genuinas e reciprocas, i.e., relacdes LMX de alta qualidade
(Hirst et al., 2016; Hsiung, 2012; Wang et al., 2014). Ademais, e considerando a Teoria da
Troca Social de Blau (1964) ¢ a norma da reciprocidade (Gouldner, 1960), sabe-se que o
liderado retribui proporcionalmente aquilo que perceciona receber por parte do lider, ou seja,
ligagdes emocionais e sociais favordveis ou desfavordveis geram retornos positivos ou
negativos, respetivamente. Neste sentido, e em conformidade com os pressupostos de estudos
como os de Newton e Perlow (2021) e Lebron et al. (2018), em relacdes LMX de alta qualidade
os liderados apresentam menor propensao para adotar condutas desviantes no trabalho, na
medida em que, ao serem alvo de atencdo, apoio, consideragdo e comunicagdo acrescidos por
parte do lider, sentem maiores niveis de satisfacdo e motivagdo para alcancar os objetivos
comuns e, consequentemente, ndo procuram prejudicar o lider ou a propria organizagdo, mas
sim beneficiar. Assim, comprovou-se que colaboradores que percecionam a sua chefia como
auténtica reportam niveis mais elevados de qualidade da relagdo que mantém com a mesma e,
consequentemente, procuram agir em conformidade e de forma adequada, revelando menor
propensdo para ado¢do de comportamentos de trabalho desviantes.

Por fim, os resultados observados levaram a rejeicao da hipotese trés (H3), pois a
intensidade de trabalho presencial ndo modera a relagdo que se estabelece entre uma lideranga
auténtica e a qualidade da relagdo lider-subordinado, bem como, da hipotese quatro (H4), uma
vez que também ndo se verificou a existéncia de uma mediagdo moderada. Isto indica que,

independentemente de o liderado exercer as suas fun¢des em regime presencial, hibrido ou
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remoto, a relacdo entre o lider ser percecionado como auténtico e a ado¢do de condutas
contraprodutivas no trabalho, via qualidade da relagao lider-subordinado, ¢ semelhante.

Diversos estudos (e.g., Norman et al., 2020; Varma et al., 2022) sugerem que a proximidade
fisica aquando das interagdes que ocorrem entre lider e subordinado, em contextos de trabalho
presencial, sdo fator-chave para o estabelecimento de relagdes de confianga, transparéncia e
reciprocidade. Assim, em contextos de trabalho remoto, a auséncia, parcial ou total, desse fator
pode suscitar ambientes de desconfianga e, consequentemente, desconexao e isolamento
profissional e social (Varma et al., 2022), dificultando o estabelecimento de relacdes LMX de
alta qualidade. Em contrapartida, Varma et al. (2022) admitem que, em contextos de trabalho
parcial ou totalmente remoto, a liberdade e flexibilidade podem refletir niveis acrescidos de
autonomia e controlo dos colaboradores sobre o seu trabalho, proporcionando um maior
sentimento de realizagdo e, consequentemente, levando a trocas emocionais € sociais positivas
que promovem o estabelecimento de relagdes LMX de alta qualidade.

Complementarmente, Walsh et al., (2024) sugerem que regimes de trabalho hibrido ou
teletrabalho podem reforgar a eficacia de comportamentos de lideranca positivos, como a
lideranga auténtica, pois consideram que a comunicagdo remota minimiza a influéncia de
fatores de distragdo contextuais (e.g., aparéncia ou sexo da chefia), levando a que os liderados
se foquem nos comportamentos de lideranga e valores transmitidos pelo lider auténtico e,
consequentemente, contribuindo para o estabelecimento de relagdes LMX de alta qualidade.
Por outro lado, fatores contextuais (e.g., ambiguidade na comunicagdo remota) podem levar a
que determinadas atitudes e comportamentos de lideranga sejam percecionados de forma
errada, prejudicando a forma e intensidade com que o liderado assimila as atitudes, valores e
ideais partilhados pelo lider (Varma et al., 2022; Walsh et al., 2024). Por sua vez, isto podera
por em causa a eficicia de uma lideranca auténtica, consequentemente dificultando o
estabelecimento de relagdes lider-subordinado de alta qualidade.

A existéncia destas divergéncias na literatura ¢ reforgada pela auséncia de moderagdo e,
consequentemente, de mediacdo moderada, observada no presente estudo, sendo que tudo isto
podera dever-se ao facto de contextos de trabalho diferentes envolverem expetativas distintas
por parte dos liderados relativamente a relagdo que estabelecem com o lider, i.e., por
valorizarem aspetos diferentes nessa mesma relacao (e.g., graus de afinidade e reciprocidade).
Neste sentido, observa-se que, o facto de o colaborador exercer as suas fungdes em regime
presencial, hibrido ou remoto, ndo apresenta efeito na relacdo entre o lider ser percecionado
como auténtico e a qualidade da relagdo lider-subordinado. Consequentemente, a relacao

indireta entre uma lideranca auténtica e a adocdo de condutas contraprodutivas por parte do
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liderado, via qualidade da relagdo lider-subordinado, ¢ também semelhante independentemente

do regime de trabalho.

4.1. Implicagdes Teoricas e Praticas
Em termos tedricos, o presente estudo vem contribuir de forma relevante para um maior
conhecimento relativamente as varidveis englobadas no modelo, especificamente dando énfase
a forma como se relacionam.

Os resultados obtidos suportam a ideia de que a perce¢do de uma lideranca auténtica,
transmitida através das condutas ¢ valores do lider, se reflete na criacdo de ambientes
organizacionais positivos que favorecem o estabelecimento de relagdes lider-subordinado de
alta qualidade. Complementarmente, estas relacdes, baseadas na abertura, reciprocidade,
transparéncia e confianga mutuas, suscitam sentimentos positivos nos liderados relativamente
ao trabalho que exercem (Duarte et al., 2021; Silva et al., 2023) e, consequentemente, levam a
uma maior satisfacdo e felicidade com o mesmo € num maior compromisso com a organizagao
(Duarte et al., 2021; Ribeiro et al., 2020). Por sua vez, comprovou-se ainda que, neste contexto,
os liderados sentem motivagdo para reciprocar de forma positiva e benéfica, mobilizando
esforcos acrescidos para o alcance dos objetivos e, inclusive, reduzindo a adogdo de
comportamentos de trabalho desviantes que possam prejudicar o lider, outros membros
organizacionais e/ou a propria organizagao. Assim, refor¢a-se a importancia da presenga de uma
lideranca auténtica nas organizagdes, justificada pelo efeito que esta tem na redugdo de
comportamentos de trabalho contraprodutivos, através do papel mediador da qualidade da
relacdo estabelecida entre lider e liderado.

Dito isto, a presente investigacdo revela especial pertinéncia ao fazer face a uma das
principais criticas dais quais a lideranca auténtica tem vindo a ser alvo (Einola & Alvesson,
2021), pois comprovou a sua eficdcia através da analise da relagcdo negativa com uma variavel
que reflete comportamentos e atitudes de trabalho nao desejaveis para a organizagao e para os
seus membros. Neste sentido, permitiu fazer avangos tedricos ao contrariar o facto de a
literatura existente tendencialmente justificar a adogdo deste estilo de lideranca através do
estudo da relag@o positiva com varidveis benéficas para o seio organizacional.

A pandemia de COVID-19 impulsionou o teletrabalho em larga escala, sendo que apos o
fim das restri¢des muitos trabalhadores continuaram a exercer as suas fungdes em regimes de
trabalho total ou parcialmente remotos. Segundo o INE (2024), no primeiro trimestre de 2024,
mais de um quinto dos empregados em Portugal trabalhou a partir de casa, com destaque para

o aumento do trabalho hibrido. Este crescimento advém, por um lado, do facto de alguns
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teletrabalhadores terem comegado a trabalhar em regime presencial alguns dias da semana e,
por outro, de alguns trabalhadores que o faziam em regime totalmente presencial terem
comecado a fazé-lo remotamente, de forma também parcial. Dito isto, a tendéncia das
organizagoes para reduzir os niveis de trabalho presencial e, consequentemente, optarem por
regimes de trabalho total ou parcialmente remotos para os seus colaboradores, ¢ uma realidade
no contexto empresarial que veio para ficar. Assim, e apesar dos resultados obtidos ndo terem
sido significativos, o facto de se explorar o potencial efeito interativo da intensidade de trabalho
presencial aumenta o interesse do estudo. Ao integrar os quatro construtos num unico modelo
de investigacdo procurou-se contribuir para a evolu¢do e preencher lacunas existentes na
literatura atual, ao expor novas percecdes e adotar novas perspetivas para o estudo da influéncia
do regime de trabalho na forga do efeito da lideranga auténtica na qualidade da relagdo LMX e,
consequentemente, no efeito indireto da lideranga auténtica nos comportamentos de trabalho
contraprodutivos, via qualidade dessa mesma relacao.

Anivel pratico, ¢ evidente que a lideranga auténtica se reflete, significativa e positivamente,
no seio organizacional, ao promover a comunicacdo aberta e construir uma cultura
organizacional de colaboracao na qual os seus membros se sentem a vontade para expressar as
suas perspetivas, opinides e preocupacoes. Por sua vez, isto ajuda a minimizar o surgimento de
mal-entendidos e conflitos no ambiente de trabalho, bem como, facilita a resolu¢ao dos
problemas existentes. Além disto, os lideres auténticos criam ambientes propicios para o
desenvolvimento pessoal e profissional dos liderados, levando a menores taxas de rotatividade
e menor intencdo de furnover, ou seja, a uma maior retengao de talentos e redugdo de custos
associados a estes fenomenos. Adicionalmente, este estilo de lideranga pode ainda ter um
impacto positivo na imagem e reputacao organizacional, ainda que de forma indireta, na medida
em que, ao inspirar confianca dentro da organizag¢do, acaba por transmitir essa confianca
também a nivel externo, entre clientes, parceiros e investidores, por exemplo.

Salienta-se que, independentemente do regime de trabalho implementado, ¢ crucial que as
organizacdes definam, e sobretudo comuniquem, os comportamentos que esperam observar por
parte dos seus membros, de forma a estabelecer e conservar os valores organizacionais e definir
limites comportamentais. A promocdo de uma cultura organizacional de abertura mutua deve
ser vista como uma prioridade, o que implica o investimento em mecanismos de comunicagao
que encorajem a partilha dos valores, prioridades e percecdes dos lideres e gestores, bem como,
as preocupagdes, motivacdes e perspetivas dos subordinados. Assim, refor¢a-se a importancia
da realizagdo de reunides frequentes (individuais e/ou grupais) entre lider e liderados, bem

como, a utilizagdo mutua e proativa de ferramentas e plataformas de comunicagao, inclusive
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em contextos remotos (e.g., correio eletronico e videochamada). Estas praticas possibilitam a
partilha de conhecimento, informagdo e feedback reciprocos, o que se reflete na melhor
compreensdo de discrepancias entre as percecoes de ambas as partes da diade e,
consequentemente, numa maior autoconsciéncia por parte dos lideres auténticos.

Embora a autenticidade advenha do caracter natural dos individuos e dos sistemas de
valores inerentes, as organizagdes devem recorrer a métricas e critérios de selecao e promogao
que permitam identificar individuos que manifestem caracteristicas de um lider potencialmente
auténtico, focando-se na avaliagao de capacidades de comunicagdo interpessoal, processamento
de informagdo, compreensdao e empatia relativamente aos problemas e necessidades dos
liderados, bem como, na capacidade para liderar e manter relagdes auténticas e transparentes
com estes, quer seja fisicamente como em contextos remotos (Lindner & Malmio, 2022).

Posteriormente, ¢ fundamental que apostem na implementacao de praticas que estimulem
o desenvolvimento desses mesmos individuos, potencializando as competéncias-chave de uma
lideranca auténtica ¢ demonstrando o impacto que estas possuem nos comportamentos
individuais e, consequentemente, no sucesso organizacional. Para isso podem investir na
criacdo de programas de formacdo focados no reforco de comportamentos de lideranca
baseados em valores de autenticidade e transparéncia, na criagdo de confianga mutua nas
equipas de trabalho e no estabelecimento de relagdes lider-subordinado benéficas para a diade
e, consequentemente, para a organizagao.

Por fim, as empresas podem ainda estabelecer sistemas de recompensas para os gestores e
lideres que efetivamente demonstrem ser capazes de promover ambientes de trabalho positivos
e saudaveis. Contudo, e de forma a combater a promocao de uma falsa autenticidade, ¢
necessario que recorram a ferramentas e métodos para diferenciar lideres verdadeiramente
auténticos daqueles que apenas estdo focados em criar uma imagem auténtica, tais como:
recolha de feedback 360° andnimo (i.e., de colegas, subordinados e superiores) sobre a postura
do lider; realizacao de reunides regulares para fornecer feedback direto e discutir abertamente
questdoes do ambiente de trabalho; avaliacio de desempenho e monitorizacdo focadas nos
comportamentos e praticas de lideranca (e nao nos resultados); e, ainda, avaliacdo das agdes e
decisdes do lider, sobretudo em momentos de crise ou em contextos desafiantes, de forma a

verificar se estdo em conformidade com os valores e principios da organizagao.

4.2. Limitacoes e Sugestoes para Estudos Futuros

A semelhanga de outros estudos, a presente investigacdo apresenta algumas limitacdes que

devem ser consideradas aquando da interpretagdo dos resultados obtidos.

46



Destaca-se desde logo que a natureza correlacional do estudo ndo permite analisar relagdes
de causalidade, ou seja, os resultados apontam para a existéncia de relagdes entre as variaveis
estudadas, mas ndo permitem verificar a direcdo das mesmas, sendo esta apenas teoricamente
definida. Assim, a metodologia adotada impde limitagdes ao teste de relagdes de causa-efeito
entre as varidveis, sendo que as relagdes analisadas podem ser bidirecionais ou inversas (e.g.,
um menor grau de adogdo de comportamentos contraprodutivos por parte do liderado revelar-
se antecedente da percecao de lider auténtico). Neste sentido, em investigagdes futuras, propoe-
se a realizacao de estudos experimentais ou longitudinais que permitam clarificar a dire¢ao das
varidveis analisadas.

Embora a metodologia adotada possibilite abranger um maior nimero de participantes de
diferentes areas geograficas, por exemplo, € necessario salientar que esta ndo permite eliminar
a possibilidade de ocorréncia de enviesamentos de sele¢do e resposta. Relativamente a
enviesamentos de sele¢do, o facto de o questionario ter sido aplicado online implica desde logo
0 acesso a Internet e a um computador ou dispositivo mdvel, impossibilitando a participagao
de individuos que ndo tenham acesso a estes recursos, consequentemente levando a
possibilidade da amostra obtida ndo ser verdadeiramente representativa da populacao. Ademais,
e uma vez que ndo era possivel controlar o contexto em que o questiondrio foi respondido,
existe também a possibilidade de ocorréncia de enviesamentos de reposta, na medida em que
as respostas dos participantes podem ter sido influenciadas por fatores externos ou internos
(e.g., 0 ambiente em que se encontravam ou o estado emocional no momento de preenchimento
do questionario).

Além disto, e ainda que o preenchimento do questiondrio em contexto online possa
proporcionar uma maior sensacdo de anonimato, ndo ¢ possivel excluir com certezas a
ocorréncia de enviesamentos devido a desejabilidade social. Considerando a sensibilidade do
tema estudado, ndo se elimina a possibilidade de os participantes terem ajustado as suas
respostas de modo a estas estarem alinhadas com o que acreditam ser as normas ou expetativas
sociais, evitando admitir comportamentos ou atitudes que pudessem ser vistos como negativos
ou desviantes (e.g., comportamentos contraprodutivos). De forma a minimizar o efeito disto,
reforca-se a necessidade de investigagdes futuras garantirem o anonimato das respostas,
implementarem escalas de medida de desejabilidade social, incluirem perguntas indiretas que
levem os inquiridos a serem capazes de admitir a ado¢do de comportamentos ou atitudes
sensiveis ou menos éticas e, por fim, formatarem cuidadosamente todas as questdes, de forma

a estas serem neutras e bem estruturadas.
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Ademais, ndo ¢ possivel descartar com confianga a possibilidade de ocorréncia do erro de
variancia do método comum na presente investigagdo, ainda que esta tenha sido controlada com
sucesso através da utilizagao da variavel marker, i.e., a autoeficacia criativa. Considerando que
a implementagdo do método da varidvel marcadora ndo exclui todas as causas deste
enviesamento (Podsakoff et al., 2024), recorreu-se ainda a outros métodos com o intuito de
aumentar a fiabilidade do seu controlo e verificar a sua presenga no estudo, nomeadamente a
insercao de uma medida de desejabilidade social e da aplicagdo do teste de Harman. Ainda que
este seja alvo de fortes criticas na literatura existente (Hulland et al., 2018), também os
resultados do teste mencionado sugeriram que o enviesamento de fonte inica nao constitui uma
ameaga a validade do modelo (Kock, 2020). Neste contexto, recomenda-se que investigagdes
futuras optem pela recolha de dados em diferentes momentos no tempo e/ou através de fontes
distintas, de forma eliminar a ocorréncia de enviesamentos inerentes a recolha de dados em
fonte tinica ou método comum.

O recurso a uma amostra de conveniéncia também pode ser visto como uma limitacao do
estudo, pois impede a generalizacdo dos resultados obtidos e principais conclusdes para a
populagdo. A amostra ¢ predominantemente constituida por trabalhadores do setor terciario, que
possuem algum grau de ensino superior € que exercem as suas fun¢des em regime totalmente
presencial, contando com somente 13 participantes que trabalham em regime totalmente
remoto. Para colmatar estas limitagdes, estudos futuros devem adotar métodos de amostragem
que possibilitem uma recolha de dados mais robusta em termos de representatividade, através
do contato com empresas de diferentes contextos e com abordagens distintas que permitam
abranger profissionais de diferentes setores de atividade, regimes de trabalho, contextos
culturais e com niveis de qualificagdes diversificados, por exemplo.

Considerando as principais criticas feitas pela literatura ao estudo da lideranga auténtica
(Einola & Alvesson, 2021), ndo foi exequivel mitigar todos os riscos e limitagdes que podem
por em causa a viabilidade e aplicabilidade pratica deste construto. Investigacdes futuras
poderdo explorar os limites deste estilo de lideranca e evitar que este seja visto como uma
solucdo universal para todos os problemas organizacionais, sendo que devem analisar em que
contextos organizacionais (e.g., diferentes setores, culturas organizacionais e ambientes de
trabalho) a lideranga auténtica podera ser menos eficaz ou, inclusive, prejudicial.
Complementarmente, poderd ser interessante comparar a sua eficdcia com outros estilos de
lideranca positiva (e.g., transformacional, ética, servidora, virtuosa) nesses mesmos contextos,
considerar fatores contextuais (e.g., tamanho da organizacao, estrutura hierarquica ou setor de

atividade) ou, ainda, procurar entender, a longo prazo, quais os problemas organizacionais que
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a lideranga auténtica ajuda, efetivamente, a ultrapassar (através de estudos longitudinais que
acompanhem lideres auténticos ao longo do tempo). Além disto, ¢ de forma a combater
limitagdes associadas a lideres demasiado focados na criagdo de uma imagem auténtica e que
negligenciam a verdadeira autenticidade das suas acdes, investigagdes futuras poderdo explorar
a diferenca entre autenticidade genuina e autenticidade “performativa”, estudar a relagdo entre
lideranca auténtica e narcisismo (identificando tracos e comportamentos que revelam uma
conduta narcisista e ajudando a criar maneiras de evitar que a autenticidade seja manipulada,
por exemplo) e, por fim, estabelecer critérios claros para identificar uma lideranga auténtica
saudavel (que va além do autoconhecimento e transparéncia e que considere o impacto positivo
nos outros e alinhamento com os valores organizacionais).

Apesar das adaptacdes realizadas na presente investigacao, destacam-se algumas limitagdes
no estudo dos comportamentos contraprodutivos no trabalho por parte dos colaboradores em
diferentes regimes de trabalho, na medida em que as principais escalas de medi¢ao desta
variavel (e.g., Bennett & Robinson, 2000; Spector, 2005) englobam diversos itens
exclusivamente aplicaveis a contextos de trabalho presencial, sendo necessaria uma adaptacgao
para regimes de trabalho, total ou parcialmente, remotos. A titulo de exemplo, a diminui¢ao do
contacto direto e das interagdes com supervisores e colegas de trabalho e a flexibilidade para o
colaborador decidir onde e quando trabalha limitam a contabilizagdo de alguns comportamentos
concetualmente considerados contraprodutivos, como a agressao fisica e chegar atrasado ao
local de trabalho sem autoriza¢do. Complementarmente, e considerando que trabalhadores
remotos revelam maior propensdo para a distragdo e utilizagdo incorreta do tempo de trabalho
(e.g., realizando tarefas domésticas), propde-se que estudos futuros identifiquem os
comportamentos exercidos nestes contextos que prejudicam a organizagdo e/ou os restantes
membros organizacionais, com o intuito construir escalas de avaliagdo que incluam itens
referentes a estas condutas ¢ acgoes.

Além das sugestOes para colmatar as principais limitagcdes do estudo, seria interessante
explorar diferentes varidveis que possam mediar ou moderar a relacdo entre lideranca auténtica
e CCP no trabalho. A titulo de exemplo, uma varidvel mediadora podera ser a inteligéncia
emocional dos subordinados, sendo que investigagcdes futuras poderdo revelar que lideres
auténticos, através dos valores e mensagens que transmitem, ajudam a desenvolver liderados
com maior inteligéncia emocional, capazes de compreender, regular e utilizar a informagao
emocional que recebem (Chen et al., 2019). Por sua vez, liderados emocionalmente inteligentes,
ao serem capazes de regular as suas emogdes, tendem a adotar menos comportamentos de

trabalho desviantes (Kundi & Badar, 2021). Ademais, podera ser interessante estudar a relagao
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entre a lideranca auténtica e os comportamentos contraprodutivos em contexto de trabalho
remoto e, especificamente, verificar se as experiéncias e interagdes anteriores com o lider
moderam essa relacao, i.e., se subordinados que ja conheciam e tinham trabalhado com o lider
antes do trabalho remoto apresentam uma percecao diferente da sua autenticidade e do impacto
da mesma nos comportamentos individuais de trabalho. Assim, estudos futuros poderao revelar
que, se o colaborador ja tinha uma relagdo positiva e de confianga com o lider antes do trabalho
remoto, a lideranca auténtica pode ter um impacto mais significativo na redugdo de
comportamentos de trabalho desviantes. Por outro lado, no caso de colaboradores que nao
tinham uma relagdo pré-existente com o lider, o impacto da lideranga auténtica nos
comportamentos de trabalho contraprodutivos pode ser menos previsivel ¢ depender da
habilidade do lider para adaptar sua abordagem ao contexto remoto e estabelecer novas relagdes
de confianga e transparéncia.

Por fim, investigacdes futuras poderdo focar-se no estudo da lideranca auténtica enquanto
variavel multidimensional, analisando o impacto individual que cada dimensao
(autoconsciéncia, perspetiva moral internalizada, processamento equilibrado da informagao e
transparéncia relacional) tem nas restantes variaveis do modelo. Da mesma forma, poderao
considerar os diferentes tipos de comportamentos contraprodutivos no trabalho (e.g., desvios
de producdo, desvios de propriedade, desvios politicos e desvios interpessoais) para perceber
melhor a influéncia que a lideranca e a qualidade da relagdo lider-subordinado tém na adogao

de cada um deles, especificamente.
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Anexos
Anexo A - Consentimento Informado

Caro/a Participante,

No ambito do Mestrado em Gestao, no Iscte — Instituto Universitario de Lisboa, o presente
estudo pretende analisar a influéncia que o estilo de lideranga pode ter na adogdo de
comportamentos por parte dos/as trabalhadores/as.

Assim, venho solicitar a sua participagdo no mesmo mediante o preenchimento deste
inquérito. Para que possa participar ¢ necessario que trabalhe ha, pelo menos, um ano na
organizagdo e sob o comando da mesma chefia direta ha, pelo menos, trés meses.

Ao responder as questdes, procure fazé-lo de forma espontanea, uma vez que nio existem
respostas certas ou erradas e apenas interessa a sua opinido. Caso se encontre em outsourcing,
responda tendo por referéncia a empresa com que tem o vinculo contratual e ndo a empresa-
cliente onde possa estar a prestar servigos.

A duracdo estimada para o preenchimento do questionario ¢ de 8 minutos. Os dados
recolhidos serdo utilizados exclusivamente para fins académicos, tratados de forma agregada e
toda a informagao ¢ confidencial. A sua participagdo ¢ totalmente voluntaria e andonima, sendo
que pode desistir a qualquer momento.

Muito obrigada pela sua participagao.

Para qualquer esclarecimento, contacte Xxx.

Antes de iniciar o questionario, confirma que trabalha h4a, pelo menos, um ano na
organizacio, sob o comando da mesma chefia direta ha, pelo menos, trés meses e aceita
participar nesta pesquisa?

o Sim, aceito participar.

o Nao pretendo participar.
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Anexo B - Debriefing

Caro/a Participante,

Muito obrigada pela sua valiosa participacao! Terminada a mesma, gostaria de lhe fornecer
algumas informagdes adicionais.

Este estudo estd a ser realizado por mim, sob a supervisdo dos professores Patricia Duarte
e Luis Simdes, no ambito da preparacdo da minha dissertagio de Mestrado em Gestdo. O
mesmo tem como objetivo geral investigar o efeito da lideranga auténtica quer ao nivel da
qualidade de relacao estabelecida entre lider e trabalhadores quer dos comportamentos das
pessoas que com este/a trabalham. A lideranca auténtica refere-se a um estilo de lideranga que
se baseia na autenticidade, transparéncia e integridade do/a lider. Assim, nesta pesquisa
procuramos verificar a sua influéncia tanto na (maior) adocdo de comportamentos que
favorecem um bom desempenho no trabalho, como na (menor) adogdo de comportamentos
cujos efeitos no desempenho ¢ nefasto.

Caso queira ter acesso aos resultados do estudo, esclarecer alguma duvida ou enviar um
comentario, podera contactar-nos através do seguinte email: xxx

Uma vez mais agradecemos o tempo que investiu na participacdo neste estudo, a qual €
fundamental para a concretizacdo do mesmo. Bem-haja!

Sara Duarte

Por fim, se tiver interesse em saber mais sobre o tema, podera aceder a seguinte fonte em
acesso aberto: Duarte, A. P., Ribeiro, N., Semedo, A. S., & Gomes, D. R. (2021). Authentic
leadership and improved individual performance: affective commitment and individual
creativity’s sequential ~ mediation.  Frontiers  in  Psychology, 12, 1660.

https://doi.org/10.3389/fpsyg.2021.675749
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Anexo C - Escala de Lideranca Auténtica (itens cuja divulgacio é autorizada pelos
autores)
De seguida, encontra uma lista de comportamentos que se podem ou ndo aplicar a sua chefia
direta. Indique com que frequéncia cada uma das afirmacdes se aplica a mesma, utilizando a

escala de resposta indicada:

1 2 3 4 5
Nunca Uma vez por Por Com alguma Frequentemente, sendo
outra vezes frequéncia sempre

1. Diz exatamente o que pensa. 1 23 45
6. As suas agdes sao consistentes com as suas crengas. 1 2 3 45
10. Solicita-me pontos de vista que questionem as suas posi¢des mais 1 23 4 5
profundas.

13. Procura obter informagdo (feedback) das pessoas para melhorar as 1 23 4 5

interagdes com elas.
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Anexo D - Escala de Qualidade da Relacao Lider-Subordinado

Reflita agora acerca da relagdo que estabelece com a sua chefia direta. Por favor, leia

atentamente cada afirmacao e selecione a resposta que melhor se aplica a sua situagao.

1.

72

De uma forma geral, conhece o grau de satisfacao da sua chefia relativamente ao

trabalho que executa?

o

o

©)

©)

o

Raramente
Ocasionalmente
Algumas vezes
Muitas vezes

Sempre

A sua chefia compreende os seus problemas e necessidades na fungao?

o

o

(@]

(@]

o

Nunca

Poucas vezes
Algumas vezes
Muitas vezes

Sempre

A sua chefia reconhece o seu potencial na fun¢ao?

(@]

o

o

o

o

Nunca

Poucas vezes
Algumas vezes
Muitas vezes

Sempre

Qual a possibilidade da sua chefia usar o poder que detém para ajuda-lo/a a resolver os

seus problemas de trabalho?

o

o

o

o

o

Nenhuma
Pouca
Moderadamente
Alguma

Muita

Qual a possibilidade da sua chefia o/a defender?

©)

o

Nenhuma
Pouca
Alguma

Bastante



o muitas
6. Confio na minha chefia o suficiente para achar que ela defenderia e justificaria uma
decisdao minha na minha auséncia.
o Discordo totalmente
o Discordo
o Nao concordo nem discordo
o Concordo
o Concordo totalmente
7. Como caracteriza a sua relacao de trabalho com a sua chefia?
o Extremamente ineficaz
o Abaixo da média
o Namédia
o Acima da média

o Extremamente eficaz
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Anexo E - Escala de Comportamentos Contraprodutivos no Trabalho
Indique por favor, nos ultimos trés meses, com que frequéncia adotou cada um dos
seguintes comportamentos. Utilize a escala marcando a resposta que melhor descreve a sua

situacao.

1 2 3 4 5
Nunca | Raramente | As vezes | Muitas vezes | Sempre

Fazer um intervalo extra, ou maior do que o aceitdvel, durante o horario de

trabalho. b2 345
Comegar a trabalhar atrasado/a, sem autorizagao. 1 2 3 4 5
Ter o local de trabalho desarrumado. 1 2 3 45
“’Amaldicoar’’ alguém no trabalho. 1 2 3 45
Dizer que esta doente quando nao esta. 1 2 3 45
Perder a paciéncia no trabalho. 1 2 3 45
Negligenciar as instru¢des da chefia. 1 2 3 45
Terminar mais cedo o dia de trabalho, sem autorizacao. 1 2 3 45
Deixar propositadamente o meu trabalho para que outros o terminem. 1 2 3 45
Agir de forma rude com alguém no trabalho. 1 2 3 45
Dedicar pouco esforco ao trabalho. 1 2 3 45
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Anexo F - Escala de Comportamentos de Cidadania Organizacional
Indique por favor, nos ultimos trés meses, com que frequéncia adotou cada um dos
seguintes comportamentos. Utilize a escala marcando a resposta que melhor descreve a sua

situacao.

1 2 3 4 5
Nunca | Raramente | As vezes | Muitas vezes | Sempre

Ajudar os outros a tornarem-se mais produtivos

Ajudar as pessoas quando elas estdo sobrecarregadas de trabalho.

Ajudar as pessoas que estiveram ausentes.

Partilhar o meu trabalho com os outros de forma a ajuda-los no seu trabalho.

Respeitar os direitos e regalias das outras pessoas.

Evitar criar problemas aos outros.

el el el Bl el el
[\ONI \S NI \O RN SN ORN O} I \S]
W W[ W|W|W|W|Ww
N NN EEES
DN WD wn|wn

Nao abusar dos meus direitos e regalias.
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Anexo G - Indicacdo da Intensidade de Trabalho Presencial
Considerando os ultimos trés meses de trabalho, em média, por semana, quantas vezes
exerceu as suas fun¢des em regime presencial?

o 0 dias, eu trabalho totalmente em regime remoto

o 1 dia em regime presencial

o 2 dias em regime presencial

o 3 dias em regime presencial

o 4 dias em regime presencial

o 5 dias, eu trabalho totalmente em regime presencial
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Anexo I - Escala de Autoeficacia Criativa

Indique, por favor, em que medida concorda com as seguintes afirmacdes.

1 2 3 4 5 6 7
Nao
Discordo | Discordo | Discordo discordo Concordo Concordo | Concordo
totalmente | bastante | um pouco nem moderadamente | bastante | totalmente
concordo

Tenho confian¢a na minha capacidade de resolver problemas de

forma criativa.

1 23 45 6 7

Tenho um talento especial para desenvolver ainda mais as ideias dos

outros.

1 23 4567

Sinto que sou bom/boa a criar ideias novas.

1 23 45 6 7
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Anexo H - Escala de Desejabilidade Social

Pensando na sua forma de estar habitual, indique se as afirmagdes abaixo se aplicam a si.

1 2 3 4 5
Discordo . N3éo discordo | Concordo | Concordo
Discordo
totalmente nem concordo totalmente

Houve ocasides em que me aproveitei de alguém. 1 2 3 4 5
Por vezes, tento vingar-me em vez de perdoar e esquecer. 1 2 3 4 5
Nunca fiquei incomodado/a quando as pessoas expressaram ideias muito

. . 1 23 45
diferentes das minhas.
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Anexo J - Dados Sociodemograficos: Relacdo com a Chefia
Gostariamos de saber se na sua atividade profissional reporta a alguma chefia direta, isto €,
se tem uma pessoa que supervisiona o seu trabalho.
o Sim
o Nao
Ha aproximadamente quantos anos trabalha com esta chefia? (Se trabalha hd menos de 1

ano, utilize casas decimais; por exemplo, 3 meses = 0,25; 6 meses = 0,5; 9 meses = 0,75):

Qual ¢ a frequéncia com que interage com a sua chefia direta?
o Diéria
o Semanal
o Quinzenal
o Mensal

o Outra situagdo. Qual?

A sua chefia direta ¢ do género:
o Masculino
o Feminino
o Nao-binario
Nos ultimos 3 meses, qual o suporte que mais utilizou para interagir com a sua chefia direta?
o Virtual
o Misto

o Presencial
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Anexo K - Dados Sociodemograficos: Participante
Para terminar, indique, por favor, alguns dados pessoais € sobre a sua organizagdo para
efeitos estatisticos.

Idade (em anos):

Género:
o Masculino
o Feminino
o Nao-binario
o Prefiro ndo responder
Escolaridade (indique o ultimo nivel que concluiu):
o Até ao 9° ano de escolaridade
o Ensino secundario
o Licenciatura
o Mestrado
o Doutoramento
Ha quantos anos trabalha aproximadamente nesta organizacao? (Se trabalha hd menos de 1
ano, utilize casas decimais; por exemplo, 3 meses = 0,25; 6 meses = 0,5; 9 meses = 0,75) (Se
trabalhar em outsourcing, considere a empresa com a qual tem contrato € ndo a empresa-

cliente):

Exerce um cargo de chefia?
o Sim
o Nao
Qual ¢ a sua situagdo contratual na organizagao?
o Efetivo (contrato sem termo)
o Contrato de trabalho a termo
o Estagiario/a
o Trabalho temporario/ Outsourcing

o Outra situagdo. Qual?

A sua organiza¢do ¢ uma entidade:
o Privada
o Publica
o Publico-privada

A sua organizagao:

o Tem fins lucrativos.
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o Nao tem fins lucrativos.
Quantos anos de experiéncia profissional tem? (Se for menos de 1 ano, utilize casas

decimais; por exemplo, 3 meses = 0,25; 6 meses = 0,5, 9 meses = 0,75):

Qual a dimensdo da sua organizag¢do (nimero aproximado de colaboradores)?
o Micro (até 9 trabalhadores)
o Pequena (10 a 49)
o Média (50 a 249)
o Grande (mais de 250 trabalhadores)
Em que setor de atividade se insere a sua organizacao:
o Setor primario (atividades extrativas — e.g. agricultura, pecuaria, pescas...)
o Setor secundario (atividades transformadoras — e.g. industria, construcao civil,
obras publicas...)
o Setor terciario (prestacdo de servigos — e.g. comércio, transportes,

comunicagdes...)
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Anexo M - Resultados do Teste de Harman

Componente

Escala - Indicadores 1 2 3 4 5 6 7 8
LA - Diz exatamente o que pensa .543 137 0 .204 118 101 -.021 -518 -.124
LA-2 812 .089 -003 -.057 .062 -.171 .001 .034
LA-3 783 116 .049  .057 .120 -.027 -.021 .007
LA-4 S17 0 .078 202 153 -.001 -.009 -369 -.099
LA-5 521 174,042 -.031 -.049 -236 -.105 -.159
LA - As suas ag¢des sdo consistentes com as suas crengas 728 125 -.009  .028 -.066 -.152 -.093 -.009
LA-7 695 057 -.011 .084 -.014 -098 .015 .145
LA-8 722 108 .033  .133 .01l -.019 .109 .055
LA-9 715 .009  .004 .010 -.035 -.154 .020 .058
LA - Solicita-me pontos de vista que questionem as suas posi¢des mais profundas. 679 111 109 139 -.002 -.121 .060 -.005
LA-11 696 118  .002 -.084 -.009 -.066 -058 .103
LA-12 825 152 -081 .014 -.067 -.101 .106  .105
LA - Procura obter informacao (feedback) das pessoas para melhorar as interagdes com 236 205 -054 100 -021 -167 145 -057

elas.
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LA-14 758 163 -.024 133 -.091 -.053 .067 .004

LA-15 7737 144 -.066 .001 .045 -244 -027 .098

LA-16 151 111 -.053 -.078 -.083 -.102 .090 .126

LMX - De uma forma geral, conhece o grau de satisfacdo da sua chefia relativamente ao 292 _011 030 012 -0%4 196 010 -081

trabalho que executa?

LMX - A sua chefia compreende os seus problemas e necessidades na fungao? 829 143 -003 -.027 .030 .194 .085 -.002

LMX - A sua chefia reconhece o seu potencial na fungao? 824 047 .055 .001 -.089 303 .041 -.116

LMX - Qual a possibilidade da sua chefia usar o poder que detém para ajuda-lo/a a 240 016 -058 -096 120 042  -0l4 060
resolver os seus problemas de trabalho?

LMX - Qual a possibilidade da sua chefia o/a defender? .855 .061 .001 -.085 .052 .294 -001 -.095

LMX - Confio na minhei1 il:ﬁ:c?szléfziiir}lltae rll);ﬁiichl;a; lcllséen :Z.defenderia e justificaria 234 104 000 -165 035 184 071 -015

LMX - Como caracteriza a sua relacdo de trabalho com a sua chefia? 812 063 119 -060 -.011 .241 .081 -.049

CCP - Fazer um intervalo extra, ou rilsl;);lg(;‘que o aceitavel, durante o horario de 149 374 223 -229 333 038 093 -.143

CCP - Comegar a trabalhar atrasado/a, sem autorizagao. -234 432 328 -162 378 -005 -071 .115

CCP - Ter o local de trabalho desarrumado. -.032 146 .141 .168 .065 .087 .021  .206

CCP - “ Amaldigoar” alguém no trabalho. -236 221 165 314 -.038 .017 .033 -.129
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CCP - Dizer que esta doente quando nao esta. -311 460 230 .027 .116 -.031 .012 -.109

CCP - Perder a paciéncia no trabalho. -254 239 088 314 -.010 .041 .015 .179

CCP - Negligenciar as instru¢des da chefia. -218 339 276 127 202  .041 .069 .076

CCP - Terminar mais cedo o dia de trabalho, sem autorizacgao. -067 364 259 -267 293 -058 .119 .0l6

CCP - Deixar propositadamente o meu trabalho para que outros o terminem. -211 421 145 150 -.030 .058 .089 -.179
CCP - Agir de forma rude com alguém no trabalho. =221 472 141 506 -.062 .038 .113  .062

CCP - Dedicar pouco esforco ao trabalho. -328 471 -.042 030 .202 .099 -.024 .009

CCO - Ajudar os outros a tornarem-se mais produtivos. 302 -.642 102 100 .232 037 .053 -.056

CCO - Ajudar as pessoas quando elas estdo sobrecarregadas de trabalho. 219 -594 -020 .209 401 -075 .170 -.107
CCO - Ajudar as pessoas que estiveram ausentes. 237 -593 -059 266 283 -.031 -.044 -.058

CCO - Partilhar o meu trabalho com os outros de forma a ajuda-los no seu trabalho. 231 =392 -022 237 262 -.042 110 -.129
CCO - Respeitar os direitos e regalias das outras pessoas. 200 -.493 -066 .091 .152 012 -.074 210

CCO - Nao abusar dos meus direitos e regalias. 027  -.083 .100 -011 .182 .058 -.134 295

CCO - Evitar criar problemas aos outros. JA26 -247  -150 -127 133 139 -.107 .051

AC - Tenho confiang¢a na minha capacidade de resolver problemas de forma criativa. 110 -436 526 .000 -244 -.127 .047 -.102
AC - Tenho um talento especial para desenvolver ainda mais as ideias dos outros. 050 -404 .657 -.101 -158 .071 .052 .034
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AC - Sinto que sou bom/boa a criar ideias novas. 069 -427 707 -115 -138 -.048 .042 .126
K1 Conidnly o o 6 e de bl LSSy ok o 01 e ass
Variancia explicada pelo fator (% de variiancia) 30.075 8.785 4.120 2.588 2428 1.860 1.462 1.229
Variincia Total Cumulativa (% de variincia) 52.546
KMO 920

Teste de Esfericidade de Bartlett

6917.244, p <.001
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