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Resumo

A lideranca destrutiva tem sido alvo de investigacdo na drea de recursos humanos e
comportamento organizacional. Este tipo de lideranga causa um ambiente hostil que resulta que
altos niveis de stress e esgotamento emocional, fatores intimamente relacionados ao burnout
dos trabalhadores. Neste sentido, o presente estudo investiga as dindmicas entre a lideranca
destrutiva e o burnout, explorando o papel mediador da relagdo lider-liderado e o impacto
moderador do suporte organizacional.

Para esta analise, utilizamos o modelo de moderagao mediada. Analisamos equipas, através
que um questionario de autorreporte, num unico momento. Os resultados mostram que a relagao
entre o lider e o liderado atua como um mediador parcial entre a lideranga destrutiva e o burnout,
demostrado que as relagdes entre estes sao afetadas pela lideranca, contribuindo para o burnout
do trabalhador. O suporte organizacional ¢ também um moderador na relagao entre a lideranca
destrutiva e a relacao lider-liderado e entre a lideranga destrutiva e o burnout. Porém, a analise
comprovou que o suporte organizacional ndo modera a mediagdo entre a lideranca destrutiva e
o burnout, através da relacdo lider-liderado. Ainda que a Ultima hipotese ndo tenha sido
comprovada, o presente estudo retrard a importancia do suporte organizacional como um fator

significativo na mitigacao do burnout.

Palavras-chave: lideranga destrutiva, burnout, relacdo lider-liderado, suporte

organizacional

JEL Classification System: O15; J24



Abstract

Destructive leadership has been the subject of investigation in the fields of human resources
and organizational behavior. This type of leadership creates a hostile environment, leading to
high levels of stress and emotional exhaustion, factors closely related to employee burnout. In
this context, the present study investigates the dynamics between destructive leadership and
burnout, exploring the mediating role of the leader-member relationship and the moderating
impact of organizational support.

For this analysis, we used a moderated mediation model. We analyzed teams using a self-
report questionnaire at a single point in time. The results show that the leader-member
relationship acts as a partial mediator between destructive leadership and burnout,
demonstrating that the relationship between them is affected by leadership, contributing to
employee burnout. Organizational support also moderates the relationship between destructive
leadership and the leader-member relationship, as well as between destructive leadership and
burnout. However, the analysis confirmed that organizational support does not moderate the
mediation between destructive leadership and burnout via the leader-member relationship.
Although the final hypothesis was not confirmed, this study highlights the importance of

organizational support as a significant factor in mitigating burnout.

Keywords: destructive leadership, burnout, leader-follower relationship, organizational

support

JEL Classification System: O15; J24
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Introducao

A lideranca, devido a sua influéncia no contexto organizacional, tem sido amplamente estudada
na area de gestdo de recursos humanos e comportamento organizacional. As pesquisas incidem
principalmente sobre fatores associados a lideranca efetiva e como estes influenciam
positivamente a empresa e os trabalhadores (Einarsen et al., 2007). Como explica Bass e
Avolio (1994), lideres eficazes sdao capazes de inspirar € motivar as suas equipas, promovendo
um ambiente positivo e produtivo. Contudo, ¢ igualmente importante entender o lado “negro”
da lideranca (Einarsen et al., 2007), e quais os seus impactos para a organizagdo € 0s seus
trabalhadores.

A lideranca destrutiva ¢ caracterizada por Einarsen et al. (2007) como um comportamento
repetitivo do lider que viola os interesses e objetivo da organizagdo e também o bem-estar e
satisfacdo dos trabalhadores. Comportamentos como abuso verbal, falta de reconhecimento,
microgestao, injustica, falta de apoio, comunicagdo deficiente e indugdo ao trabalho excessivo
estdo associados a este tipo de lideranga (Maslach et al., 2001). Estes causam um ambiente
hostil que resulta que altos niveis de stress e esgotamento emocional (Einarsen et al., 2003;
Schaufeli et al., 2009), componentes centrais do burnout. Os trabalhadores que experienciam
abusos verbal no trabalho sdo mais suscetiveis a desenvolverem burnout, sendo que quando
este comportamento advém da chefia, os niveis de os niveis de turnover aumentam (Rossiter e
Sochos, 2018).

O burnout, por sua vez, ¢ definido como “uma combina¢do de fadiga fisica, exaustdo e
cansago cognitivo” (Shirom, 1989, p. 33) Os comportamentos associados a lideranca destrutiva
contribuem significativamente para o aumento da exaustdo, cinismo, turnover e burnout
(Rossiter e Sochos, 2018), uma vez que os trabalhadores sentem um aumento dos stressores e
ndo sentem que tém o apoio necessario para lidar com estes (Rhoades e Eisenberger, 2002).

O presente estudo pretende investigar a relagdo entre a lideranga destrutiva e o burnout,
utilizando a relagao-lider-liderado como mediador e o suporte organizacional como moderador.
O mediador relagdo lider-liderado refere-se a qualidade da interagdo entre os lideres e os
liderados, sendo que, quando se estabelece uma relagao de proximidade entre estes existe um
maior nivel de confianca e respeito, fazendo com que os trabalhadores sintam que t€ém mais
recursos no seu trabalho (Graen & Uhl-Bien, 1995). Esta relacao pode, no entanto, ser afetada
pelos comportamentos de lideranca negativa do lider, impactando a confianca e respeito

percecionados pelos trabalhadores, afetando o seu desempenho (Tepper, 2000).



O moderador suporte organizacional ¢ a percecdo dos trabalhadores sobre como a
organizacdo valoriza e contribui para o seu cuidado e bem-estar. A satisfagdo percecionada
pelos trabalhadores, em relacdo as recompensas que lhe sdo atribuidas pelas organizagdes
influéncia a perce¢do de suporte organizacional, impactando o seu comprometimento e
envolvimento nas tarefas (Eisenberger et al., 1986). Sendo que um bom suporte organizacional,
fornece aos trabalhadores mais recursos para lidar com o stress e carga de trabalho.

O objetivo deste estudo ¢ alargar o conhecimento sobre a lideranca destrutiva, suprindo
uma lacuna existente na literatura, referente a andlise do papel exercido pelo suporte
organizacional como moderador e da relagdo lider-liderado como mediador. Apesar de
existirem diversos estudos que analisam as varidveis relagdes lider-liderado e suporte
organizacional, como ¢ exemplo o estudo de Wu et al. (2003) que utiliza o suporte
organizacional como varidvel moderadora, demostrando a importancia desta entre a relagao
lider-liderado e a intengdes de turnover, no presente estudo procuramos retratar o papel
simultaneo destas varidveis. Especificamente procuramos entender o papel mediador da relagdo
lider-liderado e do suporte organizacional como moderador, nesta relagao.

A relagdo entre a lideranga destrutiva e burnout, tem também sido alvo de imensos estudos
(Ex.: Ghanbari & Majooni, 2021; Nadeem et al.,2020). Existem varios fatores que influenciam
arelagdo entre a lideranga destrutiva e o burnout, porém neste estudo procuramos focar-nos na
componente mais relacional e organizacional.

Do ponto de vista teorico, este trabalho procura contribuir para o entendimento dos
mecanismos pelos quais a lideranga destrutiva influéncia o burnout. Este estudo contribui
também para alertar sobre a importdncia das praticas que visam aumentar o suporte
organizacional e suprimir a lideranga destrutiva. A melhoria desta dindmica levard a um maior
engagement e satisfagdo do trabalhador, beneficiando desta forma a propria empresa (Rhoades
& Eisenberger, 2002).

Esta investigagdo contribui ainda para a literatura existente sobre a conservacao de
recursos. Esta indica que os individuos se esforcam por manter, promover e proteger recursos
de modo a garantir a sua auto preservacao (Hobfoll, 2011). Neste estudo procuramos reforgar
esta mesma teoria, principalmente, no que diz respeito aos recursos psicologicos, demostrando
como podem influenciar os impactos da lideranca destrutiva.

A presente dissertacdo encontra-se dividida em cinco partes: A primeira parte ¢ composta
pela revisdo de literatura, onde estdo descritas em profundidade as varidveis utilizadas neste
estudo; a segunda parte ¢ apresentado o modelo tedrico estudo nesta dissertagdo; na terceira

parte ¢ apresentado o método e os procedimentos utilizados; na quarta parte ¢ feita uma analise
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dos dados recolhidos e na quinta parte ¢ feita a discussdo desses dados e sdo expostas as
conclusdes da investigacao, com a identificagdo das limitagdes e sugestoes de possiveis linhas

de investigagdo futuras na area.

I. Revisao de Literatura

1.Lideranca destrutiva

Os estudos sobre lideranga geralmente focam-se nos fatores que promovem uma lideranga
eficaz e nos impactos positivos que esta tem na empresa e nos trabalhadores (Ashforth, 1994).
No entanto, Einarsen et al. (2007) salientam que ¢ tdo importante compreender o lado positivo
como “compreender o lado obscuro da lideranga”.

A lideranga destrutiva ¢ muito mais do que comportamentos de lideranca laissez-faire ou
nao efetiva (Ashforth, 1994; Tepper, 2000). Varios autores utilizam conceitos que acabam por
estar no dominio da lideranga destrutiva como a supervisao abusiva, definida como “Percecdes
dos subordinados sobre a medida em que os supervisores se envolvem na manifestagao
sustentada de comportamentos verbais e ndo verbais hostis, excluindo o contacto fisico”
(Tepper, 2000) ou lider toxico, lideres que agem sem integridade ao dissimular comportar-se
de forma desonrosa. (Lipman-Blumen ,2005).

Porém, a lideranga destrutiva deve ter em conta os subordinados e a organizacao, sendo
descrita como “o comportamento sistematico e repetido por um lider, supervisor ou gerente
que viola o interesse legitimo da organizagdo ao minar e/ou sabotar os objetivos, tarefas,
recursos ¢ eficacia da organizagdo e/ou a motivagdo, bem-estar ou satisfacao no trabalho dos
subordinados” (Einarsen et al., 2007, p. 208).

Estes autores dividem os comportamentos de lideranca destrutiva em duas dimensdes: os
comportamentos direcionados aos subordinados e os comportamentos direcionados a
organizacdo. Identificando, assim quatro liderangas destrutivas: a tiranica, descarrilada, apoio-
desleal' e laissez-faire.

A lideranca tiranica, que se carateriza por ter comportamentos a favor da organizacdo e
contra os subordinados, normalmente implica lideres que usam humilhacdo e manipulagdo,
para alcancar os objetivos estratégicos da empresa. (Ashforth, 1994; Tepper, 2000). Este tipo

de lideranga compromete a motivagdo, o bem-estar e a satisfacdo dos trabalhadores, sendo

! Tyrannical, Derailed and Supportive-disloyal
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percecionada como abusiva. Ainda assim, os lideres consideram esta lideranga positiva para a
organizac¢do, uma vez que existe um grande foco nas tarefas e objetivos ( Einarsen et al., 2007).

Por outro lado, a Derailed leadership ¢ caraterizada por comportamentos contra
organizag¢do e contra os subordinados (Einarsen et al., 2007). Neste tipo de lideranga, o lider,
usa as suas qualidades carismaticas para exercer comportamentos de intimidag¢ao, humilhagao,
manipulagdo e desonestidade, sendo que ao mesmo tempo pratica comportamentos como
absentismo, fraude e roubo de recursos que prejudicam a organizagao.

A lideranga Supportive—disloyal consiste em comportamentos a favor dos subordinados e
contra a organizacao (Einarsen et al., 2007). Os lideres, por um lado, mostram preocupacao
pelo bem-estar dos seus subordinados, motivando-os, apoiando-os, desviando recursos da
empresa para beneficio dos subordinados e incentivando-os a fazer pausas excessivas no
trabalho. Porém, este tipo de comportamento prejudica o funcionamento da organizagdo,
comprometendo a realizacdo de tarefas (Altheide et al., 1978; Ditton, 1977). Ainda que o
objetivo do lider possa ser apenas de nutrir uma relagdo amigéavel com os subordinados, este é
considerado uma lideranca destrutiva, pois tem consequéncias negativas para a empresa.
(Einarsen et al., 2007)

Por ultimo, a lideranca laissez-faire € caraterizado por comportamentos neutros. Ainda que
o lider ocupe uma posi¢ao de lideranga, ele abdica dessa responsabilidade e deveres, evitando
tomadas de decisdo e ndo mostrando preocupagdo ou evitando envolver-se nas tarefas (Aasland
et al., 2010). Este tipo de comportamento prejudica os interesses legitimos da empresa e ao
mesmo tempo os subordinados, ndo os apoiando e agindo contras as expectativas, sendo
considerado uma lideranga destrutiva. (Aasland et al., 2010)

No entanto, Padilla et al. (2007) sustenta que a emergéncia de um lider destrutivo depende
de trés componentes: lideres destrutivos, seguidores suscetiveis e o ambiente propicio,
formando assim o que designa por triangulo toxico. Os lideres destrutivos sdo geralmente
caracterizados como carismaticos, narcisistas € propensos a usar o seu poder para beneficio
pessoal. Recorrem a narrativas de vida negativas, para persuadir os seus liderados e apelam ao
discurso de odio.

Em relacao aos liderados, Padilla et al. (2007) defende que existem dois tipos de seguidores
que potenciam a lideranga destrutiva. Por um lado, os conformistas, que seguem o lider
destrutivo para satisfazer as suas necessidades de empatia, alienagdo e pertenca a comunidade.
Os conformistas sdo geralmente caracterizados por sua baixa autoestima e imaturidade
psicoldgica (Northouse, 2021). Por outro lado, os cimplices. Este tipo de liderados seguem o

lider destrutivo por serem ambiciosos e procurarem obter posigdes de status na organizacao.



Por fim, Padilla et al. (2007) considera que para existir uma propagacao da lideranca
destrutiva tem de existir também um ambiente instavel. Neste tipo de ambiente, o lider detém
maior autoridade para promover uma mudanga radical, enquanto os liderados se sentem

ameagados, o que os leva a aceitar as alteragdes implementadas pelo lider.

2. Relac¢ao entre a lideranca destrutiva e o Burnout

2.1 Burnout

O conceito de Burnout foi introduzido na literatura por Freudeberger, em 1974, no artigo “Staff
Burn-out”, onde colocava a hipdtese dos profissionais de saude, cujo trabalho estava
intimamente ligado ao cuidado de outras pessoas, poderiam sentir-se desgastados, resultando
num fraco desempenho do seu trabalho. Com a crescente investigagao em torno do tema, por
diferentes areas, a sindrome ganhou relevancia (Maslach, 2017), sendo definida como “uma
combinac¢do de fadiga fisica, exaustdo e cansaco cognitivo” (Shirom, 1989, p. 33). Porém,
Kristensen et al. (1999) salientam que o burnout ndo ¢ apenas cansago ou exaustao, mas sim a
relagdo destes com aspetos pessoais, do trabalho ou do cliente, em contextos ligados ao servigo
humano.

O burnout ¢ um fendmeno relacionado ao trabalho e a situagdes especificas, ao contrario
da depressdo generalizada (Maslach et al., 2001). Sendo que, individuos que tenham altos
niveis de neurotismo, s3o mais propensos a sofrer desta sindrome. Este fendmeno pode surgir
quando existe sobrecarga de trabalho, falta de controlo, sentimento de recompensa insuficiente,
auséncia de comunidade, falta de justica e/ou conflito de valores (Maslach et al., 2001).

Segundo Benevides-Pereira ¢ Moreno-Jimenez (2003), o Burnout resulta numa série de
sintomas:

e Sintomas fisicos, como a fadiga, disturbios de sono, dores e perturbagdes
médicas.

e Sintomas psiquicos, como a falta de atencdo e de concentracdo, alienagdo,
soliddo, insuficiéncia, impaciéncia, desanimo, depressao, entre outros.

e Sintomas comportamentais, como irritabilidade, agressividade, perda de
iniciativa, dificuldade em aceitar a mudanga, entre outros.

e Sintomas defensivos, como a tendéncia ao isolamento, sentimentos de
onipoténcia, perda do interesse pelo trabalho ou pelo lazer, insonias e cinismo.

Vallen (1993) afirma que o clima da organizagcdo pode levar a um aumento do burnout,

uma vez que a falta de harmonia entre a natureza do trabalho e o préprio individuo, podera



resultar num aumento da exaustao e cinismo (Maslach, 2009). Por outro lado, Wright e Bonett
(1997) deduzem que a exaustdo emocional leva os trabalhadores a terem uma pobre
performance, o que resulta num aumento dos niveis de burnout nos trabalhadores. Isto gera um
mau ambiente de trabalho, causando conflitos, stress e menores niveis de profissionalismo
(Evans, 1992; Golembiewski et al., 1996), impactando o servico ao consumidor e
consequentemente as expectativas deste em relagao a empresa (Blodgett et al., 1993; Singh,
2000).

Porém, ¢ necessario ter em conta que cada individuo responde de forma diferente aos
eventos, dependendo da sua personalidade (Koutsimani et al., 2019). Assim, varios individuos
podem estar sujeitos ao mesmo ambiente e s6 alguns serem afetados pelo burnout, sendo que

a sindrome assume diferentes dimensdes para cada individuo (Freudenberger, 1975).

2.2. Liderancga destrutiva ¢ Burnout

A regulacao emocional desempenha um papel crucial no impacto do burnout, uma vez que cada
individuo reage de forma distinta aos mesmos fatores de risco. Maslach et al. (2001), destaca
que a exaustdo ¢ considerada a componente central do burnout. Desta forma, os lideres que
enfrentam stressores como sobrecarga de trabalho, identificada como um dos principais fatores
de influéncia no burnout entre professores (Van Droogenbroeck et al., 2014) e enfermeiros
chefes (Miller e Hemberg, 2023), estdo mais suscetiveis a desenvolver burnout.

Os lideres normalmente estdo sujeitos a altas expectativas organizacionais, pressao
adicional para apresentar um desempenho excecional e maiores responsabilidades (Arnold et
al., 2015), o que pode levar a que negligenciam a sua saude e bem-estar (K&ppe, et al.,2018).
Como afirma Maslach et al., (2001), lideres com niveis elevados de burnout tendem a sentir-
se com pouca energia, o que afeta o seu desempenho nas tarefas didrias e a sua relagdo com os
membros da equipa, uma vez que demonstram menos preocupacdo por estes € pelas suas
necessidades. Lideres que se sentem exaustos € com elevados niveis de stress t€ém mais
dificuldade em liderar de forma eficiente (Koppe et al., 2018), refletindo-se na sua capacidade
de motivar e desenvolver o potencial da equipa (Golembiewski, 1996; Taris et al., 2005),
resultando numa diminuic¢ao de recursos (Koppe et al., 2018). A percecao de falta de apoio
pelos liderados nestes cendrios impacta as crencas dos membros da equipa, levando-os a sentir
que ndo possuem o necessario para alcangar o sucesso (Huang et al., 2016).

Adicionalmente, lideres que percecionem elevados niveis de burnout t€ém tendéncia a
adotar atitudes e comportamentos abusivos, como abuso verbal, falta de reconhecimento,

microgestao, injustiga, falta de apoio, comunicagao deficiente e indugdo ao trabalho excessivo
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(Maslach et al., 2001; Schaufeli et al., 2009). Isto leva os subordinados a acreditarem que, para
serem bem-sucedidos na empresa, terdo de adotar os mesmos comportamentos (Huang et al.,
2016), o que, a longo prazo, resultara em sentimentos de fracasso e frustracao (Bakker et al.,

2017).

3. O papel mediador da relagao lider-liderado

Os lideres alinhados com os valores da sua organizagao trabalharao de acordo com os objetivos
e principios da empresa, mesmo que isso implique sacrificios pessoais, como assumir uma
carga de trabalho maior, oferecer ajuda adicional aos colaboradores ou ceder o seu espago de
trabalho, promovendo assim persisténcia e consisténcia na equipa para alcancar esses mesmos
resultados (Van Knippenberg & Hogg, 2003). Van Knippenberg (2005) argumenta que os
lideres que demonstram comportamentos de autossacrificio sao percecionados como
carismaticos e eficazes, pelos seus liderados.

A forte identificacdo do lider com os valores da empresa faz com que os colaboradores
também se identifiquem com esses mesmos valores. Lideres que partilham os valores da
empresa tém maior propensao para agir em consonancia com o grupo, o que resulta num
aumento dos recursos disponiveis (Grimm et al., 2021). Estes lideres, tendem a ser mais
recetivos e sensiveis as necessidades individuais de cada colaborador. Promovendo assim uma
maior satisfacdo no trabalho e refor¢ando a ligacdo entre lider e liderados, fortalecendo o
compromisso com 0s valores e objetivos da organizacdo (Howell & Shamir, 2005).

Northouse (2021) define o papel dos liderados como um “processo pelo qual um individuo
ou mais aceitam a influéncia de um outro, para alcangar um objetivo comum. (...)
Normalmente, os liderados obedecem as orientacdes e desejos dos lideres”. Assim, lideres e
liderados trabalham em conjunto para atingir determinados objetivos, sendo que ambos
partilham a obrigagdo moral de colaborar para atingi-los.

Segundo Uhl-Bien et al. (2014), o papel dos liderados esta dividido entre o seu papel na
empresa € o seu relacionamento com o lider. Por um lado, o papel na empresa refere-se a
posi¢do que exercem dentro da empresa € como os seus comportamentos afetam o lider e os
resultados. Por outro lado, a relacdo com o lider, diz respeito a como o liderado define o seu
comportamento e o seu valor na empresa devido a interacdo que tem com a sua chefia.

A teoria Leader-member exchange®, desenvolvida por Graen & Uhl-Bien (1995) defende

que nas organizagdes, os liderados podem pertencer ao in-group ou out-group, com base na

2 Troca lider-membro
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relagdo de trabalho que mantém com o lider (Northouse, 2021). Aqueles que demonstram
interesse em cooperar com o grupo € negociar com o lider, indo além das suas
responsabilidades, sdo incluidos no in-group. Os restantes trabalhadores que se limitam a
desempenhar as tarefas contratualmente estabelecidas, pertencem ao out-group.

Os membros do out-group sao tratados pela chefia de forma justa, recebendo beneficios
estandardizados, porém nao recebem qualquer tipo de beneficio extra. J& os membros do in-
group, tém acesso a informagdes privilegiadas, exercem mais influéncia e tém maior confianca
com os lideres (Dansereau et al., 1975). Além disso, sdo mais dependentes, comprometidos e
comunicativos do que os do out-group.

Viarios estudos afirmam que uma relacao de qualidade entre lideres e liderados resulta num
menor turnover, avaliagdes de desempenho mais positivas, mais promog¢des, maior
comprometimento organizacional, tarefas mais interessantes, melhores atitudes em relacdo ao
trabalho e mais apoio do lider (Graen & Uhl-Bien, 1995; Liden et al., 1993; Malik et al., 2015).
Os membros do in-group também tém niveis mais elevados de confianga, motivagao,
empoderamento e satisfacdo no trabalho, resultando num melhor desempenho (Martin et al.,
2016).

A teoria leader member Exchange sugere que os lideres podem estabelecer redes de
parceria dentro da organizagdo, o que beneficia os objetivos da empresa € a progressao na
carreira do lider. Estas relacdes desenvolvem-se progressivamente, ao longo de 3 fases (Graen
and Uhl-Bien, 1991):

1. Fase de desconhecimento

Nesta fase, a relagao entre lider e liderado ¢ estabelecida contratualmente, limitando-se aos
seus papéis dentro da organizagdo. O liderado atua em beneficio proprio, seguindo as diretrizes
definidas.

2. Fase de conhecimento

Nesta etapa, o lider como o liderado estabelecem uma dindmica de partilha de informagdes
e recursos. Por um lado, o liderado esta mais aberto a assumir responsabilidades e a aprimorar
sua relacdo com o lider. Por outro lado, o lider estd disposto a apresentar novos desafios ao
liderado. Essa fase ¢ crucial para o fortalecimento da confianga e respeito na relacao entre lider
e liderado, ao mesmo tempo em que hd um maior alinhamento com os objetivos do grupo.

3. Fase de parceria

Neste momento, hé uma forte ligacdo de confianca, respeito e dever mituo. Ha uma maior

troca de favores e ajuda especializada nesta etapa, uma vez que o lider e o liderado dependem

mutuamente um do outro.



Trabalhar com um in-group permite ao lider trabalhar de forma mais eficiente, uma vez
que os membros do in-group estao dispostos a fazer mais do que o descritivo contratualmente
e a criar formas inovadoras de alcangar os objetivos fixados pelo grupo (Northouse, 2021).

Breevaart (2014) explica que existem poucos estudos que retratem o papel mediador da
relagdo lider-liderado entre os stressores e o burnout. Embora nesses estudos seja evidenciado
que a relagdo positiva entre o lider e os liderados, leva ao desenvolvimento de estratégias de
coping, ndo existe um foco quanto a transmissao das perceg¢des de burnout do lider para a sua
equipa (Breevaart, 2014). E importante analisar esta relagdo, em contexto de equipa, uma vez
que os individuos colaboram e sdo dependentes uns dos outros. Assim, a troca de perspetivas
pode levar a convergéncia de experiéncias (Breevaart, 2014), levando a uma convergéncia
emocional (Hatfield et al., 1994).

Desta forma, de modo a acrescentar mais conhecimento a literatura e com o objetivo de
aprofundar o tema, sugere-se a seguinte hipotese:

H1: Existe uma relagdo significativa mediada entre a lideranga destrutiva e o burnout

através da relagdo lider-liderado.

4. O papel moderador do suporte organizacional

A percecdo de suporte organizacional® ¢ definida por Eisenberger et al. (1986) como um
conjunto de crengas globais, desenvolvidas pelos trabalhadores, sobre como a organizagao
valoriza e contribui para o seu cuidado e bem-estar. A satisfacdo percecionada pelos
trabalhadores, em relacao as recompensas que lhe sdo atribuidas pelas organizagdes, influencia
a percegdo de suporte organizacional, impactando o seu comprometimento e envolvimento nas
tarefas. As recompensas oferecidas pela organizacdo devem ter em consideracdo as
necessidades sociais emocionais dos trabalhadores, reconhecendo o esfor¢o do trabalhador e
transmitindo uma sensacao de seguranca em relagdo ao futuro (Eisenberger et al., 1986;
Rhoades e Eisenberger, 2002).

O suporte organizacional pode ser explicado por duas teorias: a troca social e a norma de
reciprocidade (Cruz, 2015). A troca social surge da relagdo entre o proprio individuo e a
organizacdo, onde este procura maximizar o ganho de recursos (Eisenberger & Stinglhamber,
2011). A norma da reciprocidade refere-se ao impacto que as recompensas oferecidas pela
organizagdo tém no desempenho dos trabalhadores (Settoon et al., 1996). Assim, quando o

nivel de justica organizacional, o tratamento recebido, as condi¢des de trabalho e a relagcdo com

3perceived organizational support
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os superiores ¢ percecionado como favoravel, o trabalhador sente-se na obrigacdo de responder
de forma positiva, resultando num melhor desempenho de trabalho (Blau, 1964).

Quando ha uma compreensdo e consolidagdo das necessidades e desejos do trabalhador e
da organizagdo, e quando estes sdo respeitados e reforcados, a relagdo entre ambos melhora
(Rousseau, 1990). A curto prazo, ¢ importante para o trabalhador ter certas condigdes mais
materiais, como condi¢des laborais ou compensagao monetaria adequada (Rousseau, 1995).
Enquanto, a longo prazo, as expectativas sdo mais ligadas a qualidade da relagao.

Desta forma, a percecdo de suporte organizacional ¢ uma das maiores vantagens
competitivas que uma organizacdo pode deter (Tavares, 2021). Um bom suporte
organizacional, confere ao trabalhador uma sensacao de bem-estar, aumentando a performance
(Rousseau, 1990). Considerando a norma da reciprocidade, uma organizacdo com um bom
equilibrio entre a vida profissional e pessoal tera trabalhadores mais satisfeitos (Tavares, 2021).

No entanto, a perce¢ao de suporte organizacional depende também da relagdo com a chefia,
uma vez que os lideres atuam como agentes organizacionais (Bellou e Dimou, 2022). Assim, a

percecao do trabalhador pode ser positiva ou negativa, dependendo da relagdo estabelecida.

4.1. Relacgao lider-liderado na Lideranca Destrutiva
Popper (2014) sugere que a atragdo dos liderados pelos lideres surge por trés razoes:
psicanalitica, onde o lider ¢ visto como uma figura protetora; cognitivo-psicoldgica, onde o
lider ¢ considerado uma explicagdo adequada e psicologicamente conveniente para uma
realidade complexa; e sociopsicoldgica, em que o lider ¢ encarado como uma espécie de
narrativa que confere significado a identidade social e ao sentido de autoestima dos seguidores.

Porém, quando se trata de lideres tdxicos, que exibem tracos de personalidade
disfuncionais e comportamentos destrutivos, Lipman-Blumen (2005) identifica seis fatores que
levam os liderados a escolher seguir esses lideres. Sendo estes (Northouse, 2021):

1. A necessidade de figuras de autoridade tranquilizadoras

Alguns individuos sentem a necessidade de ter uma figura de autoridade, procurando
lideres que lhes providenciam protecdo e orientagdo. Estes tipos de trabalhadores sdo mais
vulneraveis a seguirem lideres destrutivos, pois estes apresentam uma figura de autoridade
forte.

2. A necessidade de seguranca e certeza

Alguns estudos apontam que o individuo tem a necessidade de sentirem consisténcia no

seu dia a dia, para manter um equilibrio nas suas atitudes e crencas. Quando estdo num
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ambiente de incerteza e falta de seguranga tém tendéncia a sofrer elevados niveis de stress.
Nestes ambientes, os individuos veem nos lideres antiéticos uma reposi¢ao da consisténcia.

3. A necessidade de nos sentirmos escolhidos ou especiais

Fazer parte do grupo dos escolhidos significa proteger a sua singularidade e distinguir-se
dos outros. A sensacdo de ser escolhido faz o trabalhador se sentir protegido e aumenta a sua
motivagao.

4. A necessidade de pertencer a comunidade

Os individuos sentem necessidade de se sentir parte de um grupo para se sentirem aceites,
confortaveis, valorizados e inspirados, sendo essa necessidade explorada pelos lideres
destrutivos. Alguns individuos dependem grandemente da aprovagdo do grupo e estdo
dispostos a abdicar da sua individualidade, crenga e integridade para serem parte do grupo.
Este tipo de trabalhadores, quando ndo sdo capazes de controlar as suas necessidades de
pertenca tornam-se vulneraveis para os lideres abusivos.

5. O medo de ostracismo, isolamento e morte social

A inclusdo num grupo faz com que seja dificil para um individuo se afirmar
individualmente ou tomar posi¢des contrarias ao do grupo. Quando os individuos tomam este
tipo de posigoes aceitam o risco de ser isolados do grupo, resultando em alguns casos em morte
social.

6. O medo de sermos impotentes

Os liderados podem sentir-se incapazes de desafiar o lider, porque sentem que nao
conseguem muda-los. Como o liderado pertence ao grupo tem tendéncia a agir em
conformidade com este, e o grupo tende a agir em conformidade com o lider.

Padilla et al. (2007) sustenta que os liderados influenciam a emergéncia do lider destrutivo,
desempenhando um papel ativo nas interagdes entre o lider e o liderado (Uhl-Bien, 2014).
Porém, os comportamentos dos lideres sdo compreendidos pelos trabalhadores como agdes da
empresa (Shoss et al., 2013). As percegdes de comportamentos destrutivos, no ponto de vista
dos trabalhadores, sdo toleradas pela empresa, diminuindo as suas percegdes de suporte
organizacional.

Tendo em conta este enquadramento, o presente estudo procura entender a relagao
moderada entre a lideranca destrutiva e a relacdo lider-liderado, através do suporte
organizacional. E esperado que quando se percecione um suporte organizacional baixo, a
lideranca destrutiva tenha um impacto negativo na relacao lider-liderado, sendo que o inverso
se supoe quando os niveis de suporte organizacional sdo altos. Isto podera suceder-se uma vez

que um bom suporte organizacional promove um ambiente de trabalho mais resiliente, fazendo
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com que os efeitos das praticas de gestdo negativas sejam atenuados (Rhoades & Eisenberger,
2002). Desta forma, pretendemos perceber como o suporte organizacional afeta a relagdo entre
a lideranga destrutiva e a relacdo lider-liderado, propondo a seguinte hipotese:

H2: Existe uma relagdo entre a lideranca destrutiva e a relagdo lider-liderado moderada

pelo suporte organizacional.

4.2 Crossover lider-liderado

Os processos de crossover, emergem na literatura, como um processo que acontece entre pares
ou em grupo. Porém, ainda que menos estudado, este processo ¢ também evidente entre lideres
e liderados, como expdem Huang et al. (2016), Li etal. (2016) e Ten Brummelhuis et al. (2014).
O crossover entre lideres e liderados pode acontecer de forma direta ou indireta (Koppe et al.,
2018). Os efeitos diretos, podem acontecer por contagio emocional, enquanto os efeitos
indiretos, resultam da observacao dos liderados dos comportamentos do lider (Koppe et al.,
2018).

Graen e Uhl-Bien (1995) sustentam que os lideres e os liderados desenvolvem uma relagdo
unica, que se carateriza pelos niveis elevados de interacdo, influéncia e suporte. Quando se
verifica esta relagdo de proximidade, ¢ possivel que os sentimentos de exaustdo do lider
impactem, de forma negativa, os membros da equipa (Koppe et al., 2018).

Normalmente, ¢ esperado que um lider ofereca suporte (Kdppe et al., 2018). No entanto,
quando este sofre de perturbacdes a nivel de satde ou bem-estar, os seus comportamentos de
lideranga tendem a ser afetados (Byrne et al., 2014). Na area de servigo humano, como
exemplifica K&ppe et al. (2018), € expectavel que o lider informe a sua equipa sobre as medidas
e procedimentos de seguranga, distribua recursos para aumentar a qualidade do trabalho e crie
um clima de seguranca. Todavia, os lideres que sofrem de exaustdo, tendem a ndo ter os
recursos suficientes para suportar a sua equipa, o que leva a um aumento das queixas dos
liderados (Ten Brummelhuis et al., 2014).

Estas queixas estdo relacionadas a questdes ligadas a satde fisica, psicoldgica, bem-estar
dos trabalhos, satisfagdo com o trabalho, entre outros (Koppe et al., 2018). Sendo identificadas
como sinais de desgaste, relacionados a stressores de trabalho (Franke et al., 2014).

Lideres com elevados niveis de burnout geralmente exibem elevados niveis de stress,
levando a que adotem comportamentos de supervisdo abusiva. Isto resulta no aumento dos
stressores dos membros da equipa (Li et al. 2016), desencadeando o aumento dos niveis de

burnout dos proprios liderados (Tem Brummelhuis et al., 2014).
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Segundo, Shoss et al. (2013) comportamentos de lideranca destrutiva, como a supervisao
abusiva, tem um impacto direto no bem-estar do trabalhador, refletindo uma falta de apoio
organizacional por parte da chefia, o que impacta negativamente o suporte organizacional.

E nos possivel constatar que por um lado, quando existe uma baixa percegdo de suporte
organizacional ha um aumento do burnout (Anomneze et al., 2016), uma vez que as
necessidades socio emocionais dos trabalhadores nao estdo a ser satisfeitas, na totalidade (Xu
e Yang, 2021), aumentando os niveis de stress, os sintomas depressivos (Richardson et al.
2008) e a intengdo de furnover (Kim e Barak, 2015)

Por outro lado, altos niveis de suporte organizacional tém o efeito inverso. Ou seja, pode
reduzir os efeitos do burnout, permitindo aos trabalhadores criar mecanismos de defesa
emocionais, que levam a um melhor desempenho (Anomneze et al., 2016), estando assim
menos propensos a sofrer exaustao.

Aliando esta teoria, o nosso estudo propde a existéncia de uma relagdo entre a lideranga
destrutiva e o burnout moderada pelo suporte organizacional. Ou seja, o suporte organizacional
pode agravar ou atenuar o efeito da lideranga destrutiva no burnout:

H3: A relagdo entre a lideranca destrutiva e o burnout ¢ moderada pelo suporte

organizacional.

5. Moderacao Mediada

A relagdo direta entre a lideranca destrutiva e o burnout tem sido amplamente estudada,
contudo ¢ crucial entender os mecanismos indiretos que podem influenciar esta relacao. A
moderagdo mediada, neste estudo, sugere que existe uma relagdo indireta entre a lideranca
destrutiva e o burnout que ¢ mediada pela relacdo lider-liderado e condicionada por a quarta
variavel, o suporte organizacional, ou seja, este efeito indireto depende do nivel de suporte
organizacional percecionado.

A relacdo entre o lider e o liderado pode atenuar a lideranca destrutiva, promovendo
estratégias de coping e resiliéncia dos trabalhadores (Breevaart, 2014). E percetivel, aos olhos
da literatura, que a relagdo lider-liderado atua como mediador entre a lideranca destrutiva e o
desempenho do trabalhador (Xu et al., 2012). Neste estudo procuramos perceber o seu impacto
mediador entre a lideranga destrutiva e o burnout, considerando o moderador suporte
organizacional.

A teoria da conservagao de recursos (Hobfoll, 1989) explica que recursos sociais, como o

suporte organizacional, resulta num menor desgaste emocional e fisico dos trabalhadores.
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Mesmo em ambientes de lideranca destrutiva, os recursos sociais diminuem o stress e 0s niveis
de burnout (Rhoades & Eisenberger, 2002). Ja a teoria da troca social, intrinseca ao suporte
organizacional, sugere que as relacdes positivas entre o lider e o liderado, apoiadas pela
organizagdo, podem aumentar a confianga e cooperagdo entre estes, diminuindo os efeitos
negativos da lideranga destrutiva (Chen, 2019). Em estudos como o Hayat e Afshari (2021),
que utiliza um modelo de moderagao mediada, o suporte organizacional surge como um
mitigador entre o bullying e o bem-estar dos trabalhadores, através do burnout.

Assim, neste estudo € expectavel que em organizagdes com alto suporte organizacional, a
influéncia negativa da lideranga destrutiva sobre a relacao lider-liderado e consequentemente
sobre o burnout, podera ser atenuada. Desta forma, pretendemos testar a moderacao mediada,
entre a lideranga destrutiva e o burnout, testando a seguinte hipdtese:

H4: A relagdo entre a lideranca destrutiva e o burnout através da relagdo lider-liderado ¢

moderada pelo suporte organizacional.
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I1. Modelo Conceptual e Hipoteses de Investigacao
Modelo de Investigacio

Tendo em conta os objetivos de investigacdo deste estudo e o enquadramento tedrico,
procuramos compreender o papel mediador da relacdo lider-liderado na relagdo entre a
lideranga destrutiva e o burnout. Além disso, pretendemos entender o papel moderador do
suporte organizacional tanto na relagdo entre a lideranga destrutiva e a relagdo lider-liderado,
como na relagdo entre a lideranga destrutiva e o burnout. Por fim, pretendemos perceber de que
forma € que o suporte organizacional modera a relagdo entre a lideranga destrutiva e burnout
através da relacao lider-liderado.

A figura seguinte ilustra o modelo conceptual em anélise neste estudo:

H4

Suporte Relacdo
Organizacional Lider-liderado

H1

H3

[Lideranqa Destrutiva ] [ Burnout ]

Figura 1 - Modelo de avaliacao do efeito moderador do suporte organizacional na lideranca

destrutiva e do burnout, através da relagao lider-liderado.

Hipoteses

H1: Existe uma relacdo significativa mediada entre a lideranca destrutiva e o burnout através
da relacdo lider-liderado.

H2: Existe uma relacdo entre a lideranca destrutiva e a relacdo lider-liderado moderada pelo
suporte organizacional.

H3: A relacao entre a lideranga destrutiva e o burnout ¢ moderada pelo suporte organizacional
H4: A relacdo entre a lideranca destrutiva e o burnout através da relagdo lider-liderado ¢

moderada pelo suporte organizacional.
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II1. Contextualizacao

Para a realizagdo deste estudo, foi conduzida uma investigacao quantitativa com o objetivo de
testar quatro hipodteses, previamente mencionadas, com base nos pressupostos tedricos
abordados na revisdo anterior. Pretende-se, assim, avaliar as hipoteses formuladas e validar o

modelo apresentado acima.

Amostra

Partindo de aproximadamente 100 contactos, € nao sendo possivel calcular o universo total
devido ao método escolhido, obtivemos 253 respostas validas, sendo destas 155 de liderados e
68 de lideres. Apos o devido agrupamento obtivemos 31 equipas completas, ou seja, com 1
lider e pelo menos 3 liderados (M=4,58; DP= 0,83), totalizando uma amostra constituida por
142 individuos.

A amostra procurou incluir varios setores, sendo constituida maioritariamente por
individuos do setor de alimentos e bebidas (26%), seguindo-se do setor ambiental (12%),
educativo (11%), servigos publicos (11%), constru¢do e imobilidrio (11%), saude (9%),
financeiro (6%), transporte e logistica (4%), entretenimento e média (1%), turismo e

hospitalidade (1%), recursos humanos e consultoria (1%), entre outros (6%).

Tabela 1

Caracterizagdo geral da amostra

Caracterizacio geral

N° % M DP Minimo Maximo
N° de
inquiridos 142
total
Setor de Alimentos e
37 26%
Bebidas
Setor de Satde 13 9%
Setor de Educacao 15 11%
Setor Setor Financeiro 8 6%
Setor de Servigos
) 15 11%
Puablicos
Setor de
1 1%

Entretenimento e Media
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Setor de Construgdo e
Imobiliario
Setor de Turismo e
Hospitalidade
Setor de Recursos
Humanos e Consultoria
Setor de Transporte e
Logistica
Setor Ambiental

Outro

16

17
11

11%

1%

1%

4%

12%
8%

N° de
membros

na equipa

4,58

0,83

Em relacao aos lideres, estes tém idades compreendidas entre os 25 ¢ 60 anos (M=44,52;

DP=9,30) e sdo maioritariamente do sexo feminino (52%). Ocupam, na sua maioria, cargos de

direcdo (55%), seguindo-se de cargos de chefia intermédia (23%) e supervisao (19%), sendo

que 39% afirma estar nessa posi¢do a mais de 5 anos, enquanto 26% estdo entre 2 a 5 anos,

16% estdo entre 1 a 2 anos e 16% estdo entre 6 meses a 1 ano. Relativamente a dimensao da

empresa, a maioria (35%) t€m entre 100 a 500 trabalhadores, sendo que 23% trabalham numa

empresa com menos de 10 trabalhadores, 23% tem entre 10 e 50 trabalhadores, 10% tém entre

50 e 100 trabalhadores, 6% tem mais de 1000 trabalhadores e 3% tém entre 500 ¢ 1000

trabalhadores.

Tabela 2

Caracterizacdo dos lideres da amostra

Caraterizacio lider

N° % DP Minimo Maximo
N° de lideres 31
Masculino 15 48%
Sexo
Feminino 16 52%
Entre 6 meses a
5 16%
um 1 ano
Tempo a que
Entre 1 € 2 anos 5 16%
chefia a equipa
Entre 2 ¢ 5 anos 8 26%
Mais de 5 anos 12 39%
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Cargo de diregdo 17 55%
Responsabilidades
de chefia Supervisao 6 19%
Chefia intermédia 7 23%
Menos de 10

7 23%

trabalhadores

10 - 50

7 23%

trabalhadores

50 - 100
3 10%

Dimensao da trabalhadores

empresa 100 - 500
11 35%

trabalhadores

500 - 1000

1 3%

trabalhadores

Mais de 1000

2 6%

trabalhadores

Idade 44,52 9,30 25 60

Por outro lado, os liderados, tém idades compreendidas entre os 19 e 65 anos (M=39,24;

DP=11,26) e sdo maioritariamente do sexo feminino (55%). A maioria destes (32%) pertence

a equipa ha mais de 5 anos, seguidos de 28% que pertencem a equipa entre 6 meses a 1 ano,

19% entre 2 anos a 5 anos e 14% pertencem a equipa entre 1 a 2 anos.

Tabela 3

Caracterizacdo dos liderados da amostra

Caracterizacgao liderados

N° % M DP Minimo Maximo
N° de
111
liderados
Masculino 48 43%
Sexo
Feminino 61 55%
Entre 6 meses a um 1 ano 31 28%
Tempo a que
pertence a Entre 1 e 2 anos 16 14%
equipa Entre 2 € 5 anos 21 19%
Mais de 5 anos 35 32%
Idade 39,24 11,26 19 65
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Procedimento

Foi selecionada uma amostra por conveniéncia nao probabilistica em formato bola de neve.
Esta ¢ descrita como uma “amostra nao probabilistica, que utiliza cadeias de referéncia. Ou
seja, a partir desse tipo especifico de amostragem nao ¢ possivel determinar a probabilidade de
selecdo de cada participante na pesquisa, mas torna-se Util para estudar determinados grupos
dificeis de serem identificados.” (Vinuto, 2014). Os nossos critérios de inclusao eram equipas
constituidas por individuos que ocupam posi¢des de chefia e por pelo menos 3 subordinados,
que estivessem na funcdo hé pelo menos 6 meses. Este critério baseia-se no facto de o periodo
de adaptacdo de um trabalhador numa empresa variar entre 3 e 6 meses (Jablin, 2001).

Para realizar esta analise, utilizaremos o modelo PROCESS 8, de moderacao mediada, que
ird examinar a relacao entre a lideranca destrutiva e o burnout através da relagao lider-liderado,
moderada pelo suporte organizacional. Para testar estas hipdteses, usaremos o software
PROCESS, uma macro do SPSS desenvolvida por Hayes (2012). Este software testa
inicialmente a mediagdo ¢ a moderagao, e posteriormente os efeitos diretos e indiretos.

Agregacao dos dados

Tendo como objetivo estudar as equipas de forma geral e ndo individualizada, avangamos
para uma agrega¢ao das respostas dos lideres com as dos respetivos liderados. Esta agregacao
foi possivel pois no inicio do questiondrio pedimos as iniciais do lider e as iniciais da empresa
(por exemplo, se o Jodo Silva lidera uma equipa na empresa Alfa Beta as iniciais identificadas
seriam: JSAB). Através desta juncdo ¢ possivel calcular a concordancia entre os membros da
equipa (James, Demaree, & Wolf, 1984), permitindo a identificacdao de tendéncias padrdes.

As medidas de Burnout, relagao lider-liderado e suporte organizacional foram medidas por
todos os membros da equipa, sendo a lideranca destrutiva medida apenas através das percegoes

dos liderados.

Materiais e instrumentos

Para realizar este estudo foram desenvolvidos dois questiondrios, um aplicado aos lideres e
outro aplicado aos liderados e estes foram estruturados em duas partes. A primeira parte
contempla questdes relacionadas ao burnout, lideranca destrutiva, relagdo do lider e do liderado
€ 0 suporte organizacional. J4 a segunda parte, é constituida por questdes demograficas. Para
elaborar esta primeira parte utilizamos as seguintes ferramentas:

Para estudar o Burnout, utilizamos a escala “Copenhagen Burnout Inventory” desenvolvida

por Kristensen, Borritz, Villadsen e Christensen (1999) e adaptada para e validade para amostra
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portuguesa por Fonte (2011). Foi utilizado apenas 7 itens da escala, os correspondentes ao
burnout relacionado ao trabalho, pois esta era a dimensdo mais importante para o
desenvolvimento do estudo. Esta escala foi utilizada no questionario destinado aos lideres e
liderados. As instru¢des pediam aos inquiridos que expressassem como se sentiam em relagao
ao trabalho, utilizando uma escala de 5 pontos: "sempre", "frequentemente", "as vezes",
"raramente" e “nunca/quase nunca".

A andlise fatorial apresentou a existéncia de uma componente em que todos os itens
apresentam valores elevados de validade, ou seja, sdo todos superiores a 0.5. Apresentando
uma percentagem cumulativa de 56,97%. Para medir o valor de consisténcia interna foi apurado
o Alfa de Chronbach (o) e obteve-se um resultado de 0,87 com um intervalo de confianca de
95% demonstrando assim ter um nivel de consisténcia elevado.

Para medir a relacdo lider-liderado usamos a escala do LMX-7 desenvolvida por Graen e
Uhl-Bien (1995). Esta escala tem 7 itens, tais como “Eu sei onde estou com a minha equipa e
geralmente sei o quao satisfeito a minha equipa esta com o que fago.” Esta escala foi utilizada
no questionario destinado aos lideres e liderados. E pedido ao inquirido que indique o seu grau
de concordancia usando uma escala Likert com 5 pontos desde “discordo fortemente” até
“concordo fortemente”

A andlise fatorial apresentou a existéncia de uma componente apenas, em que todos os
itens apresentam niveis superiores a 0,5. Sendo que esta componente tem uma percentagem
cumulativa de 67,46%. De modo a testar a consisténcia interna foi apurado um alfa de 0,90
com um intervalo de confianga de 95%, demonstrando assim ter um nivel de consisténcia
elevado.

Para analisar o suporte organizacional, decidimos utilizar apenas um item, de modo a ndo
sobrecarregar os inquiridos e de forma a capturar varidveis de forma eficiente e com alta taxa
de resposta (Fisher e To, 2012), obtendo uma grande validade preditiva, principalmente em
contextos organizacionais (Diamantopoulos et al., 2012; Wanous e Hudy, 2001). Para a escolha
desta questdo “A minha empresa tem uma boa estrutura de Suporte”, decidimos selecionar um
item da escala coreana de stress ocupacional (KOSS-SF*) desenvolvida por Chang et al. (2005),
que analisa 7 subescalas, estando este item na subescala relativa ao sistema organizacional.
Esta escala foi utilizada no questionario destinado aos lideres e liderados. E pedido ao inquirido
que indique o seu grau de concordancia usando uma escala com 5 pontos desde “discordo

fortemente™ até “concordo fortemente”. Em diferentes estudos (Cao et al., 2021; Kim et al.,

4 .
Korean occupational stress scale
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2013; Kim et al., 2016) esta escala apresenta altos niveis de consisténcia interna, apresentando
alfa de cronbach entre 0.51 e 0.82.

Por fim, no questiondrio dos liderados apenas, pedimos a andlise dos comportamentos de
lideranga destrutiva dos lideres, questionario desenvolvido por Hyson (2016) constituida por
12 itens. Porém decidimos usar apenas os primeiros 8 itens, uma vez que consideramos ser
estes 0os com mais relevancia cientifica, para o nosso estudo. Os inquiridos responderam com
que frequéncia sofrem certas agdes, usando uma escala de 4 pontos, desde “nunca” até “Quase
sempre”.

A andlise fatorial apresentou a existéncia de uma componente apenas, em que todos os
itens apresentam niveis superiores a 0,5. Sendo que esta componente tem uma percentagem
cumulativa de 59,79%. De modo a testar a consisténcia interna foi apurado um alfa de 0,89
com um intervalo de confianga de 95%, demonstrando assim ter um nivel de consisténcia

elevado.
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IV. Resultados

Apo6s a recolha de dados, de modo a validar os dados, utilizamos o software IBM SPSS
Statistics 28 para testa-los.

Para esta analise decidimos usar um intervalo de confianca de 95%, pelo que valores de
p<0,05 serdo considerados como estatisticamente significativos. Para realizar esta analise
primeiramente averiguamos o Alfa de Cronbach (a), sendo que todas as variaveis utilizadas
neste estudo apresentaram valores superiores a 0.70 (Bryman & Cramer, 2003)

Originando a seguinte tabela:

Tabela 4

Estatistica descritiva e correlacoes

Desvio
Média 1 2 3 4
Padrao
Burnout 3,30 0,51 -
Relagao lider-liderado 3,81 0,53 0,49** -
Lideranca Destrutiva 1,20 0,23 -,400" - 0,35 -
Suporte organizacional 4,04 0,57 4217 0,24 -0,13 -

Note: Bootstrap sample size = 5000; *p <,05; *xp <,01

A tabela acima apresenta os valores estatisticos descritivos e correlagdo das varidveis
estudadas Burnout, Relagdo lider-liderado, lideranca destrutiva e Estrutura de suporte
organizacional.

Em relacdo a variavel Burnout, podemos constatar uma média de 3,3 com um desvio
padrao de aproximadamente 0,51. Tendo em conta que utilizamos uma escala de 5 pontos

99 Ce 29 ¢¢

(“sempre”, “frequentemente”, “as vezes”,

29 ¢

raramente” ‘“nunca/quase, nunca”’) demonstra que
os trabalhadores, na sua maioria ja percecionam sintomas ou situa¢des ligadas ao burnout no
trabalho.

A relagdo do lider-liderado apresenta uma média de aproximadamente 3,81 ¢ um desvio
padrao de 0,53. Sendo a varidvel avaliada por uma escala de Likert de 5 pontos desde “discordo
fortemente™ até “concordo fortemente” podemos considerar que a maioria dos participantes

tem uma boa relacdo com lider/liderado, fazendo parte do in-group.
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A lideranca destrutiva tem uma média de aproximadamente 1,2 sendo o desvio padrao de
aproximadamente 0,23. Sendo esta componente avaliada por uma escala de 4 pontos, desde
“nunca” até “Quase sempre”’, podemos concluir que os trabalhadores percecionam niveis muito
baixos de lideranga destrutiva, sendo esta por vezes inexistente.

Por fim, a Estrutura de Suporte Organizacional tem uma média de aproximadamente 4,04
sendo o desvio padrdao de aproximadamente 0,57. Esta componente, avaliada por uma escala
de Likert de 5 pontos desde “discordo fortemente” até “concordo fortemente”, indica que os
trabalhadores tém uma alta percecao de suporte organizacional.

Realizou-se uma andlise de correlacdo através da analise de Pearson (7). Nesta verificamos
que existia uma correlagdo negativa (r=-0,40, p <0,05) entre a liderang¢a destrutiva e o burnout,
demonstrando que a lideranga destrutiva esta correlacionada com menores niveis de burnout.
Ou seja, estes tém uma relagdo inversa, pois quando existe um aumento da lideranga destrutiva
(variavel independente) existe uma diminui¢cao do burnout (varidvel dependente).

E ainda possivel notar que existe uma correlagio positiva significativa (r= 0,48, p < 0,01)
entre o burnout e a relacdo lider-liderado. Demonstrando que quanto maior a qualidade de
relacdo aumenta também os niveis de burnout.

Teste de Hipoteses

Para testar as nossas hipoteses, usamos Process Model 8, uma ferramenta computacional que
nos permite observar a mediagao varidvel (Hayes, 2008). Este modelo tem sido utilizado para
testar modelos complexos, usando a moderagao mediada. Este permite-nos analisar o efeito
direto e indireto condicionado, que a lideranca destrutiva exerce no burnout, através do
mediador da relagdo entre o lider e o liderado e como este depende do valor do moderador da
estrutura de suporte organizacional. Neste modelo usamos um intervalo de confianga de 95%
e um numero de bootstrap resamples de 5000.

Mediacao

De modo a testar a hipotese H1, que pressupoe a existéncia de uma relacdo significativa entre
a lideranca destrutiva e o burnout que ¢ mediada através da relacdo lider-liderado, realizamos
a analise de mediagdo, cujos resultados se encontram descritos abaixo. Para esta analise
definimos como variavel mediadora a relagao lider-liderado ¢ a lideranga destrutiva como

preditor, sendo o burnout o outcome.
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Tabela 5

Efeitos da modera¢do mediada entre a lideranga destrutiva e o burnout.

Burnout
Preditor R? F DLI1 DL2 p-value
0,49 6,26 4,00 26,00 0,00%*
IC
IC 95%
Coeficientes do Modelo Coeficiente SE T p-value ) 95%
Inferior )
Superior
Constante -8,68 4,59 -1,89 0,07 -18,12 0,76
Lideranga Destrutiva 1,77 3,64 2,13 0,04 * 0,28 15,26
Boot
Analise do efeito direto condicional nos valores do moderador = M + SD B - BootLLCI BootULCI
M -1 SD (3,4698) 0,58 0,59 0,98 0,34
M (4,0387) -0,60 0,33 -1,79 0,08
M + 1 SD (4,6077) -1,78 0,63 -2,81 0,01
Analise do efeito indireto condicional nos valores do moderador =M =+ Boot
B BootLLCI BootULCI
SD SE
M -1 SD (3,4698) -0,82 0,36 -1,56 -0,16
M (4,0387) -0,27 0,18 -0,60 0,13
M + 1 SD (4,6077) 0,29 0,39 -0,38 1,15

Note: Bootstrap sample size = 5000; *p < ,05; *xp <,01

Olhando para o burnout e a lideranca destrutiva, existe um efeito direto significativo entre

o burnout e a lideranga destrutiva (f = 7,77, p <,05) e este efeito ¢ mediado pela relacdo lider-

liderado, p <0,01.

Analisando os efeitos indiretos (presentes na tabela 5), quando o suporte organizacional ¢

baixo (3,4698), o efeito indireto da lideranca destrutiva no burnout através da relagdo lider-

liderado ¢ negativo e significativo ( = -0,82; 95% CI =[-1,56 / -0,16]). Em niveis moderados

(4,0387) e altos (4,6077) de suporte organizacional, os efeitos indiretos nao sao significativos.

Assim, podemos notar que os resultados sugerem uma mediagao parcial, ou seja, esta € s6

significativa em baixos niveis de suporte organizacional. Assim a relagdo lider-liderado

desempenha um papel mediador apenas quando o suporte organizacional € percecionado como

baixo.
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Moderacao

Para analisar a H2, que pressupde a relacdo entre a lideranga destrutiva e a relagdo lider-
liderado, tendo como moderador o suporte organizacional, iremos analisar os coeficientes do
modelo.

Tabela 6

Efeitos do moderador suporte organizacional na rela¢do entre a lideranca destrutiva e a

relacdo lider-liderado.

Relagio lider-liderado

Preditor R? F DLI1 DL2 p-value
0,28 3,57 3,00 27,00 0,03 *
Coeficientes do Modelo Coeficiente SE T p-value 1IC 95% Inferior IC 95% Superior
Constante 14,14 4,85 2,92 0,01 ** 4,19 24,10
Lideranca Destrutiva -9,32 4,04 -2,31 0,03 * -17,60 -1,04
suporte organizacional -2,38 1,21 -1,96 0,06 -4,86 0,11
Lideranga destrutiva x suporte
organizacional 2,16 1,01 2,13 0,04 * 0,08 4,24
Analise da Moderag@o Efeito SE T p-value IC 95% Inferior IC 95% Superior
M -1 SD (3,4698) -1,81 0,63 -290 0,01 ** -3,11 -0,53
M (4,0387) -0,59 039 -1,52 0,14 -1,39 0,21
M + 1 SD (4,6077) 0,64 0,76 0,84 0,41 -0,92 2,20

Note: Bootstrap sample size = 5000; *p < ,05; **xp <,01

A relagdo lider-liderado apresentou um R?*=0,28, ou seja, 28% da variagdo no modelo ¢
explicada pela relagdo lider-liderado. O modelo ¢ estatisticamente significativo com F (3, 27)
=3.57, p=0,03. E ainda possivel constatar uma relagdo positiva entre a lideranga destrutiva e o
suporte organizacional (f = 2,16, p = 0,04) indicando que o efeito da lideranga destrutiva sobre
a relagdo lider-liderado depende do nivel de suporte organizacional.

Observando o efeito condicional da lideranga destrutiva em diferentes niveis de suporte
organizacional, constatamos que quando o suporte organizacional ¢ baixo (3,4698), o efeito
direto condicional da lideranca destrutiva na relacao lider-liderado ¢ negativo (f=-1,81), sendo
estatisticamente significativo (p = 0,01; IC 95% [-3,11;-0,53]). Em um nivel moderado (4,04)
o efeito ndo ¢ negativo (f =-0,59; p = 0,14, IC 95% [-1,39; 0,21]), sendo também significativo
em niveis altos (4,6077), (5 =-0,64; p = 0,41; IC 95%=[-0,92/ -2,20]).

Para confirmar estes dados procedeu-se a analise da interagdo entre a lideranga destrutiva

e a relagdo lider-liderado em fun¢ao do suporte organizacional, presentes no grafico seguinte.
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Grafico 1 — Efeitos do moderador suporte organizacional na relagdo entre a lideranca
destrutiva e a relagao lider-liderado.

Assim, podemos notar que em ambientes com um bom suporte organizacional a lideranga
destrutiva nao tem um impacto significativo sobre a relagdo lider-liderado. Enquanto que,
quando o suporte organizacional ¢ baixo, a lideranga destrutiva tem um efeito mais prejudicial
nesta relagdo, sendo a hipotese 2 suportada pelos resultados.

Para testar H3, que pressupde uma relacdo moderada entre a lideranca destrutiva e o

burnout pelo suporte organizacional, primeiramente teremos de analisar o resumo do modelo.

Tabela 7
Efeitos do moderador suporte organizacional na relagdo entre a lideran¢a destrutiva e o
burnout.
Burnout
Preditor R? F DLI1 DL2 p-value
0,49 6,26 4,00 26,00 0,00%*
Coeficientes do Modelo Coeficiente SE T p-value 1€95% 1€95%
Inferior Superior
Constante -8,68 4,59 -1,89 0,07 -18,12 0,76
Lideranga Destrutiva 7,77 3,64 2,13 0,04 * 0,28 15,26
Relagdo lider-liderado 0,45 0,16 2,84 0,01** 0,12 0,78
Suporte organizacional 2,71 1,07 2,53 0,02 * 0,51 491
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Lideranga destrutiva x

o -2,07 0,90 -2,29 0,03 * -3,93 -0,21
suporte organizacional
IC 95% IC 95%
Analise da Moderagdo Efeito SE T p-value
Inferior Superior
M — 1 SD (3,4698) 0,58 0,59 0,98 0,34 -0,64 1,80
M (4,0387) -0,60 0,33 -1,79 0,08 -1,29 0,09
M + 1 SD (4,6077) -1,78 0,63 -2,81 0,01 ** -3,08 -0,48

Note: Bootstrap sample size = 5000; *p < ,05; *xp <,01

E possivel notar o R? = 0,49, indicando que aproximadamente 49,04% do modelo ¢
explicado pelo burnout. O modelo ¢ estatisticamente significativo uma vez que p<0, 01; F (4,
26) = 6,26; p=0,01.

Analisando os coeficientes podemos ver que a interacdo entre a lideranca destrutiva e o
suporte organizacional ¢ significativa (f = -2,07, p = 0.03), indicando que esta interagdo
depende do nivel de suporte organizacional percecionado.

E possivel observar nos efeitos condicionados que quando o nivel do suporte
organizacional ¢ baixo (3,47) o efeito da lideranca destrutiva sobre o burnout nao ¢ significativo
(B = 0,58; p = 0,34; IC 95% [-0,64; 1,80]). Sendo que quando o suporte organizacional ¢
moderado (4,04) o mesmo se verifica (5 =-0,60; p = 0,09, IC 95% [-1,29; 0,09]). Porém quando
¢ percecionado um nivel alto de suporte organizacional (4,61) o efeito da lideranga destrutiva
sobre o burnout ¢ significativamente negativo (f = -1,78; p = 0,01; IC 95% [-3,08; -0,48]). E

possivel observar o descrito no grafico seguinte:
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Grafico 2 — Efeitos do moderador suporte organizacional na relagdo entre a lideranca

destrutiva e o burnout.

Assim podemos concluir que em baixos niveis de suporte organizacional, a lideranga
destrutiva tem um impacto mais negativo sobre o burnout. O inverso ocorre quando existe uma
percec¢do alta de suporte organizacional, sendo que o efeito negativo da lideranga destrutiva no

burnout diminui. Desta forma a hipotese 3 ¢ suportada.

Moderacao Mediada

Para testar a hipotese H4, que afirma a moderacdo do suporte organizacional entre a lideranca
destrutiva e o burnout através da relagao lider-liderado, iremos utilizar o modelo de moderagao
mediada. Ao analisarmos a tabela 5, podemos observar que o indice de mediacdo moderada foi
de 0,98, como um intervalo de confianga a 95%, que inclui zero [-0,01 / 2,20], indicando que

ndo existe uma variacdo significativa em diferentes niveis de suporte organizacional.
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Tabela 8
Efeitos da moderacdo mediada do suporte organizacional na relagdo entre a lideranga
destrutiva e o burnout, através da relacao lider-liderado.

Boot
Index Moderacdo Mediada Index - BootLLCI BootULCI

Suporte organizacional 0,98 0,57 -0,01 2,20
Note: Bootstrap sample size = 5000.

Embora o suporte organizacional modere a relacdo direta entre a lideranca destrutiva e a
relacao lider-liderado, e a relacdo entre a lideranca destrutiva e o burnout, o indice moderagao
mediada ndo ¢ estatisticamente significativo. Ou seja, ndo modera o efeito indireto da lideranca
destrutiva sobre o burnout através da relagdo lider-liderado.

Portanto, ndo ha evidéncias suficientes para afirmar que a relacdo entre a lideranca
destrutiva e o burnout, mediada pela relacao lider-liderado, ¢ moderada pelo suporte
organizacional. A falta de significancia indica incerteza sobre o efeito da moderacdao mediada.

Assim, a hipotese 4 ndo ¢ suportada.
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V. Discussao

Este estudo teve como objetivo explicar como o suporte organizacional modera, de forma
indireta, a relagdo entre a lideranca destrutiva e o burnout, através da relacao lider-liderado.
Desta forma, verificamos empiricamente que a lideranca destrutiva e o burnout eram mediados,
de forma parcial, pela relacdo lider-liderado. Avaliamos também a modera¢do do suporte
organizacional na relagdo entre a lideranca destrutiva e a relacao lider-liderado e entre a
lideranca destrutiva e o burnout. Por fim, verificamos se existia uma modera¢ao mediada entre
a lideranga destrutiva e o burnout através relagao lider-liderado.

Em linha com o defendido por Breevaart et al. (2014) os comportamentos de lideranca
destrutiva contribuem para o burnout do trabalhador, sendo que o mediador relagao lider-
liderado entre a comunicacdo defensiva (Ex: exaustao e cinismo) e o burnout resulta numa
relacdo de menor qualidade levando a um aumento do burnout. Depreende-se da andlise que a
hipotese 1, ou seja, a relag@o entre a lideranca destrutiva e o burnout e mediada pela relagao
lider-liderado, ¢ parcialmente suportada uma vez que, em contextos de baixo suporte
organizacional, a lideranca destrutiva prejudica a relacao lider-liderado, que por sua vez
aumenta os niveis de burnout.

Além disso, o suporte organizacional modera a relagdo entre a lideranca destrutiva e a
relagdo lider-liderado. Quando o suporte organizacional € baixo, a lideranca destrutiva tem um
impacto negativo na relacao lider-liderado, sendo que o inverso se verifica quando os niveis de
suporte organizacional sdo altos. Isto indica que o suporte organizacional ¢ percecionado como
atenuador dos efeitos negativos da lideranga destrutiva, pois promove um ambiente de trabalho
mais resiliente, fazendo com que os efeitos das praticas de gestao negativas sejam atenuados
(Rhoades & Eisenberger, 2002)

O suporte organizacional modera também a relacdo entre a lideranga destrutiva e o burnout.
Tepper (2000), explica que os efeitos da lideranga destrutiva podem ser diminuidos, pelo
suporte organizacional. Assim, quando os trabalhadores percecionam um bom apoio da
organizacdo, sao mais capazes de lidar com comportamentos de lideranca destrutiva sem
experienciar niveis elevados de burnout.

Porém, ainda que o suporte organizacional modere as rela¢des diretas, podemos constatar
pela analise dos dados que ele ndo modera significativamente o efeito indireto da lideranca
destrutiva sobre o burnout através da relagao lider-liderado. Isto podera acontecer pois ainda
que o suporte organizacional, apareca como mediador dos efeitos da lideranga destrutiva, a

capacidade de influenciar as relagdes mediadas ¢ mais limitada. Halbesleben (2006) explica
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que a influéncia de fatores como o suporte social, pode nao ser significativo a todos os niveis
e que este depende em grande parte do contexto.

Este estudo integra multiplos fatores, como a lideranga destrutiva, relagdo lider-liderado e
o suporte organizacional, através de uma abordagem de moderacdo mediada. Este procura
examinar as interagdes e efeitos conjuntos destes, no burnout. Esta abordagem complexa
permite-nos analisar, mais detalhadamente, os mecanismos subjacentes que influenciam o
burnout. Além disso, este estudo realca a importancia do suporte organizacional na mitigagao
dos efeitos da lideranga destrutiva, contribuindo para o desenvolvimento de futuras

investigacdes mais abrangentes na area.

Implicagdes Tedricas

Este estudo acrescenta uma nova visao a literatura existente, uma vez que até a data, este ¢
o primeiro estudo a incorporar multiplas variaveis, como a lideranga destrutiva, relagdo lider-
liderado e suporte organizacional e a entender em que medida influenciam o burnout.
Normalmente o estudo destas variaveis surge na literatura de forma isolada, testando apenas as
relagdes diretas. Porém neste estudo, através da moderagao mediada procuramos perceber de
que modo estas interagem e se relacionam, refletindo-se numa visdo mais completa sobre estes
fatores, presentes nas dindmicas organizacionais.

O presente estudo amplia as teorias existentes sobre lideranca destrutiva. A lideranca
destrutiva ¢ definida por Einarsen et al. (2007) como um comportamento sistematico dos
lideres, que prejudica a organizagdo e os subordinados. Neste estudo ¢ demonstrado a forma
como a lideranca destrutiva afeta os trabalhadores, contribuindo para o aumento dos seus niveis
de burnout e como a relacdo entre o lider e o liderado atua como mediador nesta relacdo. Este
trabalho oferece uma visdo mais complexa teoricamente, uma vez que utiliza uma abordagem
metodologica multinivel que permite analisar as interagdes da lideranga destrutiva com os
restantes fatores.

E ainda percetivel que este estudo suporta a teoria de conservagdo de recursos. Como
defende Hobfool et al. (2018), os individuos esfor¢am-se por obter, manter, promover e
proteger aquilo que mais valorizam. Estes procuram manter recursos psicologicos (ex.:
autoestima), materiais (ex.: poder financeiro) e pessoais (ex.: relagcdes) para garantir a sua auto
preservacdao. Hobfoll (2018) defende que o ambiente de trabalho e o suporte recebido podem

ser importantes para o bem-estar dos trabalhadores. O suporte organizacional € percecionado
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neste estudo como um recurso, que ajuda a mitigar o esgotamento de recursos provocado pela
lideranga destrutiva, contribuindo para o bem-estar do trabalhador.

Este trabalho focou-se no burnout, na lideranca destrutiva e na influéncia que as variaveis
mediadoras e moderadoras podem ter nesta relagdo. A presente investigacdo contribui para
retratar a importancia das praticas, que visam fomentar o suporte organizacional e a
importancia de estas serem adequadas ao contexto organizacional.

Os resultados de mediacao neste estudo evidenciam que a qualidade da relacdo entre os
lideres e os liderados pode explicar como a lideranca destrutiva leva ao burnout. Por um lado,
¢ notavel que a lideranga destrutiva tem um impacto negativo na qualidade da relagdo, uma vez
que este tipo de lideranca baixa os niveis de confianga e respeito (Tepper, 2000). Porém,
quando existe uma boa relacdo entre estes, pode existir uma redugdo significativa dos efeitos
negativos da lideranga destrutiva (Graen e Uhl-Bien, 1995). Deste modo, podemos
compreender que a lideranga destrutiva tem impacto na distribuicao dos trabalhadores entre o
in-group € o out-group, impactando também o desempenho destes e refor¢ado a teoria leader-
member Exchange.

Os resultados apresentados reafirmam a importancia do papel do moderador do suporte
organizacional, como atenuador. O suporte organizacional ¢ a perce¢ao dos trabalhadores sobre
a estrutura, politicas e suporte cedidos pela organizacao. Estas perce¢des, quando positivas,
afetam diretamente o ambiente de trabalho e bem-estar dos trabalhadores, resultando num
melhor desempenho e reduzindo os niveis de burnout. Quando existe uma baixa percecao de
suporte organizacional, o inverso se verifica, havendo um aumento do burnout (Anomneze et
al., 2016). Assim, existe evidéncia de que o suporte organizacional poderd ajudar na mitigacao
dos efeitos destrutivos, causados pela lideranga negativa.

Outra inovagdo deste estudo foi o modelo de moderacdo mediada. Acreditamos que este
foi o primeiro estudo a utilizar o suporte organizacional como moderador e a relagao lider-
liderado como mediador, na relagdo entre a lideranca destrutiva ¢ o burnout. Apesar de os
resultados obtidos destacarem que o suporte organizacional ndo modera a relagdo indireta entre
a lideranga destrutiva e o burnout, através da relagdo lider-liderado, nés consideramos que isto
se deve ao facto de o contexto organizacional influenciar as percegdes dos trabalhadores. As
organizacoes diferem em termos de cultura, estrutura, setor, entre outros. Assim, a lideranca
destrutiva podera ter impactos variados em contextos organizacionais diferentes. Este estudo
vem reforcar a sugestdo de Jonhs (2006) que as teorias devem ser mais flexiveis e adaptaveis
a diferentes contextos, sendo que as estratégias para maximizar o suporte organizacional devem

também elas ser adaptadas ao contexto de cada empresa.
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Implicacoes Praticas

Os resultados apresentados demonstram o impacto negativo da lideranga destrutiva na relagao
entre o lider e o liderado e no burnout dos trabalhadores. Acreditamos que desenvolver praticas
focadas na lideranga positiva podera ajudar a mitigar estes efeitos negativos, pois como realca
Bass et al. (2006), a lideranca transformacional ajuda na melhoria do desempenho dos
trabalhadores e reduz os stressores. O presente estudo real¢a a importancia de as empresas
investirem no desenvolvimento de uma lideranca mais transformacional, que enfatiza
habilidades como a comunicagdo, empatia, gestao de conflitos, entre outros.

A adogdo destas praticas ira refletir-se numa melhor qualidade da relagao lider-liderado e
na reducdo do burnout. Para além disso, de modo a monitorizar os comportamentos de
lideranga, podera ser util implementar um sistema de avaliagdo de 360 graus, pois o feedback
de multiplas fontes melhora a autoavaliagdo e o desempenho dos lideres (London e Smither,
1995). Isto ajudard na identificagdo prévia de comportamentos negativos e na melhoria
continua das praticas de lideranca.

E também percetivel na anélise que o suporte organizacional modera a relagdo entre a
lideranga destrutiva e a relacdo lider liderado, sugerindo que o suporte organizacional atua
como um atenuador da lideranca destrutiva. Existem varias evidéncias cientificas que
demonstram que o suporte organizacional contribui para o bem-estar dos trabalhadores e reduz
os niveis de burnout (Eisenberger et al., 1986; Rhoades & Eisenberger, 2002). Desta forma, a
presente investigacdo realca a importancia da implementacdo de politicas e praticas de
desenvolvimento de suporte organizacional, que engloba beneficios percecionados como
positivos pelos trabalhadores e praticas de engagement. Isto potenciara um aumento do suporte
organizacional e consequentemente, uma redu¢do do impacto negativo da lideranca destrutiva.

Porém, como indica Johns (2006), os contextos organizacionais podem influenciar o
comportamento dos trabalhadores. Portanto, ¢ importante adaptar as estratégias de suporte ao
contexto especifico de cada organizacdo, considerando particularidades do setor e da prépria
cultura organizacional.

Em suma, o presente estudo retrata a importancia de investir no desenvolvimento de
praticas de lideranga positivas € em promover uma boa perce¢do do suporte organizacional. Ao
aplicar estas praticas, as organizagdes irdo reduzir significativamente o burnout, contribuindo

para o bem-estar do trabalhador e ainda fortalecendo as relagdes entre os membros da equipa.
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Limitacoes e Pesquisa Futura

Este estudo contribui para preencher uma lacuna na literatura ao explorar o papel mediador da
relagdo lider-liderado e o papel moderador do suporte organizacional entre a lideranca
destrutiva e o burnout nas organiza¢des em Portugal. Porém existiram algumas limita¢des que
devem ser consideradas em estudos futuros, na area.

Primeiramente, o nimero de inquiridos que constituem a amostra. Apesar desta contar com
142 individuos, pertencentes a 12 setores diferenciados, totalizando 31 equipas, esta ¢ uma
limitagdo pois o tamanho da amostra ndo permite comparagdes dentro dos mesmos setores,
correndo o risco de ndo ser representativa da realidade portuguesa.

Outra limitacao relaciona-se ao método e ao plano da recolha de dados. Por termos optado
por recolher a amostra em bola de neve, este estudo podera nao ser representativo do universo.
Para além disso, o facto de termos recolhido em um unico momento, ou seja, em modo
transversal, ao invés de serem recolhidos em diferentes momentos, ndo nos permite relacionar
os dados de forma longitudinal.

A terceira limitagdo prende-se com os instrumentos de recolha, em especifico com o de
lideranga destrutiva e burnout. Estes podem ter sido preenchidos pelos inquiridos com o que
acreditam ser socialmente aceitavel, ao invés da realidade do seu contexto organizacional.

Por ultimo, este estudo utiliza para medir o suporte organizacional um unico item
pertencente A escala coreana de stress ocupacional (KOSS-SF°), que analisa 7 subescalas,
estando este item na subescala relativa ao sistema organizacional. O facto de termos utilizado
apenas este item pode reduzir a fiabilidade, uma vez que nao nos permite capturar totalmente
a complexidade do conceito do suporte organizacional.

Apesar das limita¢des identificadas, o presente estudo permite tracar possiveis linhas de
investigacao futuras. Este estudo sublinha a importancia do suporte organizacional, na
mitigacdo dos efeitos negativos da lideranga destrutiva.

Seria interessante perceber em futuros estudos utilizar outras escalas que medissem com
mais complexidade o suporte organizacional, como a Perceived Organizational Support (POS)
desenvolvida por Eisenberger et al. (1986), que pretende avaliar a percecdo dos trabalhadores
sobre o quanto a organizagao valoriza as suas contribui¢des e se preocupa com o seu bem-estar.

Em futuras investigacdes também seria relevante considerar intervencdes especificas que
possam aumentar o suporte organizacional. Como explica Johns (2006), compreender fatores

contextuais especificos ajuda a adaptar as praticas, as necessidades e condi¢des particulares de

5 .
Korean occupational stress scale
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cada organizagdo. Seria também pertinente examinar a efetividade destas em diferentes
contextos organizacionais, pois como sublinha Hofstede (1980) nos diferentes contextos €
possivel identificar diferentes aspetos culturais, que influenciam o funcionamento da

organizagao.
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Conclusoes

A presente investigacdo examinou a lideranga destrutiva e o papel moderador do suporte
organizacional e do medidor relagao lider-liderado, nesta relagdo. Os resultados apresentados
confirmam que a lideranga destrutiva impacta negativamente o burnout dos trabalhadores e que
esta relagdo ¢ mediada pela relagdo estabelecida entre estes. Isto indica que o fortalecimento
desta relagdao pode mitigar os efeitos negativos da lideranca destrutiva. Além disso, o suporte
organizacional foi considerado um moderador significativo nessa relacao, atenuando os efeitos
da lideranca destrutiva em contextos de alto suporte.

Estes resultados contribuem para a expansdao do tema, ajudando na compreensdo das
dinamicas de lideranga destrutiva e os impactos no bem-estar dos trabalhadores, considerando
a importancia da mediacao da relacao lider-liderado e a moderagao suporte organizacional.

O presente estudo também realca a importdncia de as organizagdes apostarem nos
desenvolvimentos de praticas de lideranca positiva e que priorizem o bem-estar dos
trabalhadores, de modo a refletir-se numa boa percegao de suporte organizacional.

Apesar do estudo sofrer algumas limitagdes como a amostra relativamente pequena e nao
ser um estudo longitudinal, certamente este ¢ importante para delinear dire¢cdes para pesquisas
futuras. De modo especifico, seria interessante explorar os diferentes contextos organizacionais
que influenciam as intervengdes de suporte e desenvolvimento de lideranca. Para além disso,
seria também pertinente perceber quais sao as intervengdes especificas que fortalecem a relagao
lider-liderado e suporte organizacional.

Este estudo retrata a importancia de ter um ambiente de trabalho positivo, que promova
um fortalecimento da relagdo lider-liderado e que procure ter um suporte organizacional
robusto, contribuindo assim para a mitigagao dos efeitos negativos da lideranga destrutiva. Ao
adotar estas praticas as organizagdes irdo melhorar significativamente o bem-estar dos

trabalhadores e reduzir os niveis de burnout.
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Anexos

Anexo 1 - Escala de Burnout, adaptado de Kristensen, Borritz, Villadsen e Christensen (1999)

Para cada uma das afirmagoes que se seguem selecione uma opg¢do para demonstrar como se

sente no trabalho. Utilize a seguinte escala:

Discordo

Fortemente

Discordo

Nem
concordo,
nem

discordo

Concordo

Concordo

Fortemente

O seu trabalho é

emocionalmente desgastante?

Sente-se esgotado por causa

do seu trabalho?

O seu trabalho € frustrante?

Sente-se exausto no final do

dia de trabalho?

Fica exausto de manha so de
Pensar em mais um dia de

Trabalho?

Sente que cada hora de

trabalho € cansativa?

Tem energia suficiente para a
sua familia e amigos durante o

tempo livre?

Anexo 2 — Escala troca Lider-Liderado (LMX), adaptado de Graen e Uhl-Bien (1995)

Este questionario contém itens que lhe pedem para descrever o relacionamento com a sua os

seus subordinados/chefia. Para cada um dos itens, indique o grau em que a afirmagdo ¢

verdadeira para si.

Discordo

totalmente

Discordo

Neutro

Concordo

Concordo

totalmente

48




Eu sei onde estou com a minha
equipa e geralmente sei o qudo
satisfeito estdo/ o meu lider esta

com o que facgo.

Compreendo/ O meu lider
compreende 0s problemas

necessidades do meu trabalho.

Os meus subordinados/O meu lider
reconhece/reconhem 0 meu

potencial.

Os meus subordinados usaram/ O
meu lider usaré o seu poder para me
ajudar a resolver problemas no meu

trabalho.

Tenho confianca suficiente nos
meus subordinasdos/no meu lider
para defender e justificar as minhas
decisdes se eu ndo estiver presente

para o fazer.

Tenho uma relagao de trabalho
Extremamente eficaz com os meus

Subordinados/ o meu lider.

Anexo 3 — Escala de lideranca destrutiva, adaptado de Hyson (2016)

Alguma vez, nos ultimos seis meses, ...

Nunca | As Com Muito
vezes | bastante frequentemente/Quase

frequéncia | sempre

Sentiu-se humilhado pelo seu superior
hierarquico, por nao corresponder as

expectativas?
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O seu superior hierarquico imitou-o ou
fez caretas (por exemplo, revirou os
olhos, fez uma careta, etc.) A si ou a
outros colegas para demonstrar
descontentamento com 0s VOSSOS

esfor¢os no trabalho?

O seu superior hierarquico espalhou
informagdes incorretas de si ou dos
seus colegas com o objetivo de
prejudicar a vossa reputagdo na

empresa?

O seu superior hierarquico repreendeu-
o por telefone, desligou a chamada no
meio de uma conversa ou enviou-lhe
um e-mail ofensivo por considerar que

nao desempenhou bem o seu trabalho?

O seu superior hierarquico atribuiu o
sucesso da empresa aos seus proprios
esforcos antes dos esforcos dos

funcionarios?

O seu superior hierdrquico utilizou o
seu cargo na empresa para obter
ganhos financeiros ou materiais a custa

da empresa?

O seu superior hierdrquico viu os seus
colegas mais como rivais do que como

parceiros?

O seu superior hierarquico limitou a
sua oportunidade de se expressar em
reunides, atribuindo-lhe pouco tempo

para falar ou colocando-o no final?
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Anexo 4 — Escala de Suporte organizacional (KOSS-SF), adaptado de Chang et al. (2005).

Indique o seu grau de concordancia com a afirmacgdo seguinte:

A minha empresa tem uma boa

estrutura de Suporte

Discordo

totalmente

Discordo

Neutra

Concordo

Concordo

totalmente
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