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Resumo

A presente dissertacdo analisa o impacto da lideranga toxica e da cultura organizacional de
regras sobre o siléncio organizacional, considerando o papel do capital psicoldgico. O principal
objetivo foi avaliar de que forma diferentes combinagdes de lideranga toxica (alta/baixa) e
cultura de regras (alta/baixa) influenciam as manifestagdes de siléncio organizacional, bem
como o possivel efeito moderador do capital psicoldgico. A amostra foi composta por 200
trabalhadores de diversas organiza¢des em Portugal, com idades entre 18 e 61 anos, divididos
por quatro cenarios experimentais. Foram aplicados dois instrumentos: a Compound PsyCap
Scale (CPC-12), para medir o capital psicologico, e o Four Forms of Employee Silence, para
avaliar diferentes tipos de siléncio organizacional (aquiescente, quiescente, oportunista e
prosocial). Os procedimentos incluiram a apresentacdo de cendrios manipulados com diferentes
niveis de lideranga toxica e cultura de regras, seguida do preenchimento de questionarios
online. Os resultados revelaram diferencas estatisticamente significativas nos niveis de siléncio
organizacional conforme o cenario, sendo mais elevados na combinagdo de lideranca toxica
alta e cultura de regras alta. Observou-se uma correlagdo negativa entre o capital psicoldgico e
todas as formas de siléncio organizacional. Contudo, as analises de moderagao nao
demonstraram efeitos significativos do capital psicoldgico ou da cultura de regras na relagao
entre lideranca toxica e siléncio organizacional. Estes dados reforcam a importancia de praticas
de lideranca saudaveis e culturas organizacionais abertas para mitigar o siléncio
organizacional.

Palavras-Chave: Lideranga Toéxica, Cultura Organizacional, Siléncio Organizacional,

Capital Psicologico, Quasi-Experimental



Abstract

This dissertation analyzes the impact of toxic leadership and the organizational culture of rules
on organizational silence, considering the role of psychological capital. The main objective was
to evaluate how different combinations of toxic leadership (high/low) and rule culture
(high/low) influence the manifestations of organizational silence, as well as the possible
moderating effect of psychological capital. The sample was composed of 200 workers from
various organizations in Portugal, aged between 18 and 61 years, divided into four
experimental scenarios. Two instruments were applied: the Compound PsyCap Scale (CPC-
12), to measure psychological capital, and the Four Forms of Employee Silence, to assess
different types of organizational silence (acquiescent, quiescent, opportunistic, and prosocial).
The procedures included the presentation of manipulated scenarios with different levels of
toxic leadership and rule culture, followed by the completion of online questionnaires. The
results revealed statistically significant differences in the levels of organizational silence
according to the scenario, being higher in the combination of high toxic leadership and high
rule culture. A negative correlation was observed between psychological capital and all forms
of organizational silence. However, moderation analyses did not demonstrate significant effects
of psychological capital or rule culture on the relationship between toxic leadership and
organizational silence. This data reinforces the importance of healthy leadership practices and
open organizational cultures to mitigate organizational silence.

Keywords: Toxic Leadership, Organizational Culture, Organizational Silence,

Psychological Capital, Quasi-Experimental
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1. Introducao

A cultura organizacional tem sido extensivamente examinada no contexto da sua
influéncia no comportamento dos funciondrios e na eficacia organizacional geral. O conceito
de siléncio organizacional, que se refere a relutdncia dos funcionarios em expressar as suas
ideias, preocupagdes ou sugestoes, ¢ muitas vezes um resultado prejudicial de ambientes que
ndo promovem uma comunicacgado aberta. Este fenomeno pode prejudicar significativamente a
inovagdo, o desempenho e a satisfacdo dos colaboradores no local de trabalho. As
investigagcdes mais recentes indicam que uma cultura organizacional positiva promove o
engagement dos funcionarios, levando ao aumento da satisfagdo e do comprometimento no
trabalho, que sdo essenciais para melhorar o desempenho geral (Azmy & Wiadi, 2023;
Maswani et al., 2019; Rosari, 2023).

A problematica do estudo reside em compreender o impacto de dois fatores
organizacionais, a liderancga toxica e a cultura organizacional e na forma como essas variaveis
influenciam o comportamento e o bem-estar psicologico dos colaboradores. O estudo adota
uma metodologia quasi-experimental para entender como as interagdes entre os niveis de
lideranca toxica (alta e baixa) e de cultura de regras (alta e baixa), exercem um efeito no
siléncio organizacional tendo como variavel preditiva o capital psicologico. Dada a relevancia
desses fatores para o desempenho e o clima organizacional, a investigagdo procura
compreender como o capital psicoldgico (Ribeiro et al., 2021) a cultura de regras e as
dinamicas de lideranga afetam o siléncio (Jahanbakhshian et al., 2015).

O atual estado da literatura, t€ém investigado varidveis relacionadas a lideranca toxica e
a cultura organizacional (Ceacir, 2023; Dextras-Gauthier et al., 2023), bem como ao capital
psicoldgico e ao siléncio organizacional (Abdi & Hosseini, 2015), no entanto, até ao momento,
nao foi explorado de forma especifica como a manipulagdo de comportamentos toxicos de

lideranga e da cultura organizacional pode impactar o siléncio organizacional. A investigacao
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existente tem vindo a estudar o fenémeno através de uma metodologia quantitativa por
questionario, ndo controlando o viés dos dados, pelo procedimento de recolha de dados
(Bukowski et al., 2024; Kim, 2020; Nastasi et al., 2023). De entre os estudos que adotam uma
metodologia experimental ¢ de destacar o de Weber e colaboradores (2022) que, no entanto, se
encontra mais focado nos estudos em comportamentos de lideranga associados a mudanga
organizacional. A inovagdo da investigacao centra-se no procedimento adotado para o estudo
da lideranca téxica e cultura de regras e o seu impacto no siléncio organizacional. Ao
manipular estas variaveis num ambiente controlado, a investigacdo visa fornecer insights
importantes sobre como as organiza¢des podem promover ambientes de trabalho mais
saudaveis que promovam o bem-estar e o desempenho dos colaboradores (Chen et al., 2021;
Emur, 2023; Sun et al., 2022). Espera-se que os resultados contribuam para o desenvolvimento
de praticas de lideranga eficazes e culturas organizacionais que priorizem o capital psicolégico
€ a comunicag¢do aberta, levando em ultima anélise a for¢as de trabalho mais resilientes e
motivadas (Garg et al., 2022; Gozali, 2024; Middleton et al., 2018; Shahid & Muchiri, 2019).
Uma das inovagoes do estudo ¢ a ado¢ao de metodologias que evitem o uso do Common
Method Bias (CMB) (Jordan & Troth, 2020; Reio, 2010), convidando os participantes a
interagir com um cenario proposto. O Common Method Bias (CMB) € uma preocupacao
significativa na investigacdo empirica, particularmente quando os dados sdo recolhidos da
mesma fonte usando métodos semelhantes. Este viés surge quando o método de medicao
influencia as respostas, levando a correlagdes espurias entre construtos que nao refletem
relagdes verdadeiras (Kamakura, 2010; Podsakoff et al., 2012). Diversos estudos t€ém vindo a
destacar a importancia de abordar a CMB para garantir a robustez, precisao e confiabilidade
dos resultados da investigagdo (Aguirre-Urreta & Hu, 2019; Jakobsen & Jensen, 2015; Jordan

& Troth, 2020).



A presente dissertacdo encontra-se organizada em cinco capitulos que se
complementam para investigar a influéncia da cultura organizacional e da lideranca toxica no
siléncio organizacional e no capital psicoldgico. O primeiro capitulo apresenta a introducao,
delineando a problematica, os objetivos e a justificativa do estudo, destacando a sua relevancia
tedrica e pratica. No segundo capitulo, realiza-se uma revisdo de literatura sobre os principais
conceitos envolvidos, incluindo a cultura organizacional, o siléncio organizacional, o capital
psicolégico e a lideranga toxica. O terceiro capitulo aborda a metodologia adotada, detalhando
o desenho do estudo, os instrumentos utilizados e as técnicas de analise de dados. O quarto
capitulo dedica-se a analise e discussao dos resultados, integrando os dados recolhidos com o
referencial tedrico. Finalmente, o quinto capitulo conclui o estudo, apresentando as principais
descobertas, as suas implica¢des na area da psicologia social e das organizagdes, tais como as
limitagdes da pesquisa e sugestdes para futuras investigagdes e intervengdes praticas no
ambiente organizacional.

2.Revisao de Literatura

2.1. Cultura Organizacional

A cultura organizacional ¢ um constructo multifacetado que influencia
significativamente varios aspetos do desempenho organizacional, do comportamento dos
funcionarios e da eficacia geral. Engloba os valores, crengas € normas comuns que moldam o
ambiente dentro do qual os funcionarios operam (Kalamaki et al., 2020). Compreender a
cultura organizacional ¢ fundamental para os lideres e gestores que visam fomentar uma forga
de trabalho produtiva e motivada (Kalamaki et al., 2020; Lesmana, 2023).

O papel fundamental da cultura organizacional na formagao do comportamento e das
atitudes dos funcionarios estd bem documentado. Por exemplo, Maryati et al. enfatizam que
uma cultura organizacional robusta pode aumentar a vantagem competitiva ao alinhar os

comportamentos dos funciondrios com os valores organizacionais, promovendo assim o



crescimento e o desenvolvimento sustentdveis (Maryati et al., 2022). Da mesma forma, Fu
destaca que uma forte cultura organizacional cultiva um sentimento de pertenga e valores
compartilhados entre os funcionérios, o que aumenta seu compromisso com a organizacao (Fu,
2023). Este alinhamento entre os valores individuais e organizacionais € crucial para a criacao
de um ambiente de trabalho coeso que promova o alto desempenho.

A relagdo entre a cultura organizacional e o desempenho dos colaboradores ¢ suportada
por um estudo de Kalamaki et al. que descobriram que uma cultura organizacional coerente e
positiva melhora significativamente o desempenho dos funciondrios em ambientes de satde,
levando a melhoria da qualidade do servico e da satisfacdo do paciente (Kalamaki et al., 2020).
Isso ¢ ecoado pelas descobertas de Ezra, que indicam que a cultura organizacional serve como
uma forga vinculante que integra recursos humanos e ndo humanos, melhorando assim o
desempenho dos professores nas instituigdes de ensino (Ezra, 2023). Tais evidéncias ressaltam
a importancia de cultivar uma cultura organizacional positiva para impulsionar o desempenho
em diferentes setores.

A cultura organizacional desempenha também um papel fundamental na influéncia do
compromisso dos funcionarios. A pesquisa de Lesmana ilustra que a cultura organizacional
medeia a relagdo entre a motivagao no trabalho e o desempenho dos funcionarios, sugerindo
que uma cultura de apoio pode aumentar o comprometimento € o desempenho entre os
funcionarios (Lesmana, 2023). Isso € corroborado ainda pelo trabalho de Wambui, que
argumenta que uma cultura organizacional bem definida pode aumentar significativamente o
comprometimento dos funcionarios, promovendo um sentimento de pertenca e propdsito
compartilhado (Wambui, 2018). A interacdo entre a cultura e o compromisso destaca a
necessidade de as organizagdes gerirem ativamente as suas estruturas culturais para aumentar o

envolvimento dos funcionarios.



Os mecanismos através dos quais a cultura organizacional opera também sao
fundamentais para compreender o seu impacto. Por exemplo, Seo e Lee discutem como
diferentes tipos de cultura organizacional podem moderar a relagdo entre a satisfagdao dos
funciondrios e as intengdes de referéncia, indicando que a cultura pode influenciar os
comportamentos dos funcionarios além das métricas de desempenho imediatas (Seo & Lee,
2021). Da mesma forma, a pesquisa de Sari et al., destaca que a cultura organizacional atua
como um quadro orientador para o comportamento e a resolu¢ao de problemas dentro das
organizagoes, reforcando a nogdo de que a cultura € parte integrante do funcionamento
organizacional (Sari et al., 2023). Esta perspetiva alinha-se com a visdo de que a cultura ndo ¢
apenas um pano de fundo, mas um componente ativo que molda a dindmica organizacional.

Ademais, o papel da lideranca na formagao da cultura organizacional ndo pode ser
exagerado. Os estilos de lideranca influenciam significativamente o desenvolvimento ¢ a
manuten¢do da cultura organizacional. Por exemplo, a lideranga transformacional demonstrou
promover uma cultura organizacional positiva que aumenta o compromisso € o desempenho
dos funcionarios (Putra et al., 2020). Esta relagdo sugere que os lideres devem estar cientes do
seu impacto cultural e trabalhar ativamente para cultivar uma cultura que se alinhe com os
objetivos organizacionais e as necessidades dos colaboradores.

O conceito de cultura organizacional percebida ¢ fundamental para entender como os
funcionarios interpretam o seu ambiente de trabalho. De acordo com Aurangzeb et al., as
percecdes da cultura organizacional sao influenciadas por varios fatores, incluindo a
diversidade da forca de trabalho e os valores individuais (Aurangzeb et al., 2021). Estas
percecdes moldam as atitudes e comportamentos dos colaboradores, o que pode afetar
significativamente a sua satisfacao no trabalho e compromisso com a organizagdo. Por
exemplo, Santo et al., descobriram que o aperto cultural percebido se correlaciona

positivamente com a satisfacao no trabalho e o comprometimento organizacional, indicando



que as percecdes dos funciondrios sobre a sua cultura organizacional podem aumentar o seu

engagement ¢ reduzir as intengdes de rotatividade (Santo et al., 2021). Essa relacao destaca a
importancia de entender como os colaboradores percebem a sua cultura organizacional para

fomentar uma forca de trabalho mais comprometida.

Por outro lado, a cultura organizacional desejada reflete as aspiragdes de uma
organizagdo em relagdo aos seus atributos culturais. As organiza¢des muitas vezes esforcam-se
para cultivar uma cultura que se alinha com os seus objetivos e valores estratégicos. Wezermes
e Altahayneh enfatizam que a liderancga transformacional desempenha um papel crucial na
formagao da cultura organizacional desejada, particularmente em ambientes educacionais
(Wezermes & Altahayneh, 2008). Os lideres que incorporam os valores € comportamentos
associados a cultura desejada podem influenciar as perce¢des dos funciondarios, fazendo assim
a ponte entre as culturas percebidas e desejadas.

A interagdo entre a cultura organizacional percebida e desejada ¢é significativa na
determinag¢do dos resultados organizacionais. As pesquisas de Sharma e Choudhury indicam
que, quando ha um desalinhamento entre as culturas percebidas e desejadas, isso pode levar a
insatisfacao e desengajamento dos funciondrios (Sharma & Choudhury, 2023). Os funcionarios
que percebem uma desconexao entre os valores declarados da organizagao e as suas
experiéncias vividas podem experimentar frustra¢do, levando a uma quebra de moral e
produtividade.

Dahnahani e Abdullah descobriram que uma cultura organizacional percebida
positivamente melhora significativamente o desempenho no trabalho entre os funcionarios
(Dahnahani & Abdullah, 2019). Esta descoberta sugere que as organizacdes que cultivam com
sucesso uma cultura de apoio e envolvimento podem esperar melhores resultados de
desempenho. Por outro lado, quando os colaboradores percebem uma cultura organizacional

negativa, isso pode levar a diminui¢do da motivacao e ao aumento das intengdes de



rotatividade (Park & Doo, 2020). Assim, entender as nuances da cultura percebida ¢ essencial
para as organizagdes que visam melhorar o desempenho e a retengdo dos funcionarios.

A cultura organizacional desejada geralmente engloba valores como a inovacgao, a
colaboragdo e a inclusdo. As organizacdes que aspiram a cultivar estes valores devem
implementar estratégias que alinhem as suas praticas com as suas aspirag¢des culturais. Por
exemplo, Muafi e Kusumawati argumentam que alinhar a cultura organizacional com
estratégias de inovagao pode levar a um melhor desempenho organizacional (Muafi &
Kusumawati, 2020).

O papel da lideranca na formagao da cultura organizacional percebida e desejada nao
pode ser exagerada. Os lideres transformacionais, como observado por Kam et al., podem
influenciar significativamente a dindmica cultural dentro das organizagdes, promovendo um
ambiente que incentiva a comunicagdo aberta, a colaboragado e a inovagao (Kam et al., 2020).

A cultura organizacional desempenha um papel fundamental na formagdo do cenario de
inovagdo dentro de uma organizagdo. A cultura de uma organizaciao pode fomentar ou
dificultar praticas inovadoras, dependendo de como ela se alinha com os valores, regras e
sistemas de apoio que estdo em vigor. Uma cultura que prioriza a inovagao normalmente
incentiva a tomada de riscos, a criatividade e a colaboragdo entre os funciondrios, que sao
essenciais para gerar novas ideias e solucdes. A literatura indica que as organizacoes
caracterizadas por uma cultura de apoio sdo mais propensas a envolverem-se em
comportamentos inovadores, pois facultam um ambiente onde os funcionarios se sentem
seguros para experimentar e propor novas ideias sem medo de repercussdes negativas
(Biischgens et al., 2013; Lee et al., 2023). Um dos elementos-chave de uma cultura
organizacional focada na inovagado € o estabelecimento de objetivos claros e alinhados com a
missao geral da organizagdo. Estes objetivos ndo devem centrar-se apenas no desempenho

financeiro, mas também na promogao de uma cultura de melhoria continua e de aprendizagem.



Quando os colaboradores compreendem os objetivos estratégicos da organizagdo e como as
suas contribui¢cdes podem afetar esses objetivos, sdo mais propensos a envolverem-se em
comportamentos de trabalho inovadores (Lee et al., 2023; Obeidat, 2016). Além disso, as
organizagdes que enfatizam a importancia da inovagao nos seus objetivos tendem a atrair e
reter talentos alinhados a esses valores, aumentando ainda mais a sua capacidade de inovacao
(Afsar & Umrani, 2019; Lee et al., 2023). As regras e as estruturas dentro de uma organizagao
podem influenciar significativamente suas capacidades inovadoras. Embora seja necessario
algum nivel de estrutura para garantir a eficiéncia e a responsabilizagdo, regras demasiado
rigidas podem sufocar a criatividade e desencorajar os trabalhadores de tomar iniciativas. A
literatura demonstrou que as organiza¢des com uma estrutura mais flexivel e menos hierarquica
tendem a promover niveis mais altos de criatividade e inovacao entre os seus funcionarios
(Fraihat et al., 2023; Ingram, 2020). Essa flexibilidade permite uma troca mais dinamica de
ideias e incentiva os funciondrios a envolverem-se em comportamentos de "contrabando", onde
perseguem projetos inovadores fora dos canais formais (Globocnik & Salomo, 2014). Por outro
lado, as organizagdes que impdem o cumprimento estrito das regras podem achar que os seus
funcionarios sao menos propensos a envolverem-se em comportamentos inovadores devido ao
medo de punicao ou repreensao (Huang et al., 2022; Jung et al., 2018). O apoio da lideranga ¢
outro fator critico no cultivo de uma cultura favoravel a inovagao. Os estilos de lideranca
transformacional, que enfatizam a inspiracao, o estimulo intelectual e a consideragao
individualizada, demonstraram impactar positivamente a inovacao dos funcionarios (Afsar &
Umrani, 2019; Nusair et al., 2012). Os lideres que promovem ativamente uma cultura de
inovagao, incentivando a experimentacao, fornecendo recursos para projetos criativos e
reconhecendo e recompensando os esforgos inovadores, podem aumentar significativamente a
capacidade inovadora de sua organizagdo (Zhang et al., 2020). Ademais, quando os lideres

demonstram um compromisso com a inovac¢ao por meio de suas agdes e decisdes, isso reforga a



importancia da inovacdo dentro da cultura organizacional e motiva os colaboradores a
contribuir com iniciativas inovadoras (Afsar & Umrani, 2019; Nusair et al., 2012). Além do
apoio a lideranga, o papel da estrutura organizacional ndo pode ser negligenciado. Uma
estrutura organizacional mais plana, caracterizada por menos niveis hierarquicos, pode facilitar
uma melhor comunicago e colaboracao entre os colaboradores, o que ¢ essencial para a
inovac¢ao (Fraihat et al., 2023; Ingram, 2020). As organizagdes que adotam uma abordagem
mais descentralizada muitas vezes descobrem que os seus funciondrios estdo mais motivados e
capacitados para assumir a propriedade do seu trabalho, levando ao aumento da inovagao
(Fraihat et al., 2023; Ingram, 2020). Além disso, a integragdo de equipas multifuncionais pode
aumentar a diversidade de perspetivas e competéncias, enriquecendo ainda mais o processo de
inovacao (Lee et al., 2023; Garud et al., 2011). A interac¢do entre a cultura organizacional, as
regras, o suporte € os objetivos cria um ambiente complexo que pode permitir ou inibir a
inovacdo. As organizacdes que cultivam com sucesso uma cultura de inovacao sdo aquelas que
reconhecem a importancia de alinhar os seus valores, as estruturas e as praticas de lideranga
com os seus objetivos de inovacdo. Ao promover um ambiente onde os colaboradores se
sintam apoiados, capacitados e motivados para inovar, as organizagdes podem aumentar a sua
vantagem competitiva e impulsionar o crescimento sustentavel (Biischgens et al., 2013;

Salvador et al., 2022; Lee et al., 2023).

2.2. Lideranca Toxica

A lideranga toxica ¢ uma questao generalizada que afeta significativamente a dindmica
organizacional, o bem-estar dos funcionarios e o desempenho geral. Definida como um estilo
de lideranca caracterizado por comportamentos destrutivos que impactam quer a moral, quer a
produtividade dos funciondrios, a lideranga toxica manifesta-se por meio de varias formas,
incluindo a supervisao abusiva, o narcisismo e o autoritarismo (Labrague, 2023; Mekawy &

Ismail, 2022; Rizani et al., 2022). Os efeitos prejudiciais da lideranca téxica vao além dos



funcionarios individuais, permeando a cultura organizacional e levando a um ambiente de
trabalho téxico que pode sufocar a inovagdo e a colaboragao (Abdallah & Mostafa, 2021;
Abdelaliem & Zeid, 2023; Dogan, 2024).

As implicagdes psicoldgicas da liderancga tdxica sdo profundas. Os funciondrios sob
lideres toxicos experienciam muitas vezes um aumento do stresse, da ansiedade e do
esgotamento, o que pode levar a maiores intengdes de rotatividade e diminuicao da satisfacao
no trabalho (Atalla & Mostafa, 2023; Rizani et al., 2022; Solehudin, 2024). Por exemplo, as
investigacdes indicam que a lideranga toxica esta ligada a comportamentos de trabalho
contraproducentes, onde os funcionarios podem se envolver em agdes prejudiciais a
organizagdo, como absentismo e reducao da produtividade (Kog et al., 2022; Octavian, 2023;
Tiirkmen Keskin, 2023). Esta relagdo sublinha a importancia de abordar a lideranca toxica nao
sO para o bem dos colaboradores individuais, mas também para a saide da organizagdo como
um todo.

A lideranca toxica pode criar uma cultura de siléncio dentro das organizagdes, onde os
funcionarios sentem-se desencorajados de expressar as suas preocupagdes ou fornecer feedback
devido ao medo de retaliagdo ou novos maus-tratos (Dogan, 2024; Zaki & Elsaiad, 2021). Este
siléncio pode exacerbar os impactos negativos da lideranga toxica, uma vez que as questoes
permanecem por resolver e podem escalar ao longo do tempo. A interagdo entre a lideranga
toxica e o siléncio organizacional destaca a necessidade de canais de comunicacdo eficazes e
praticas de liderancga solidarias que incentivem o engagement € a voz dos funcionarios
(Labrague, 2023; Solehudin, 2024; Zaki & Elsaiad, 2021).

As consequéncias da lideranga toxica nao se limitam ao sofrimento psicoldgico. Estas
também se manifestam em resultados organizacionais tangiveis. Diversos estudos tém
demonstrado que as organizacdes lideradas por lideres toxicos muitas vezes experienciam

niveis mais baixos de engagement dos funcionarios, da criatividade e do desempenho geral



(Abdallah & Mostafa, 2021; Abdelaliem & Zeid, 2023; Dogan, 2024; Rizani et al., 2022). Esse
declinio no desempenho pode ser atribuido a erosdo da confianca e da colaboracdo entre os
membros da equipa, ja que os lideres toxicos muitas vezes promovem um ambiente de medo e
competicdo em vez de cooperagdo (Atalla & Mostafa, 2023; Otaviano, 2023; Tiirkmen Keskin,
2023). Como resultado, as organizagdes podem ter dificuldades para alcangar os seus objetivos
estratégicos e manter uma vantagem competitiva nos seus respetivos setores.

Abordar a lideranga toxica requer uma abordagem multifacetada que inclui
intervengdes organizacionais e individuais. Alguns programas de treino voltados para o
desenvolvimento de inteligéncia emocional e habilidades de lideran¢a podem equipar os lideres
com as ferramentas necessarias para promover um ambiente de trabalho positivo (Abdallah &
Mostafa, 2021; Tirkmen Keskin, 2023; Kog et al., 2022). Além disso, as organizagdes devem
implementar politicas que promovam a responsabilizagdo e a transparéncia, garantindo que os
comportamentos toxicos sejam reconhecidos e abordados prontamente (Rizani et al., 2022;
Dogan, 2024; Labrague, 2023). Ao criar uma cultura que valoriza a lideranga ética e o bem-
estar dos colaboradores, as organizagdes podem mitigar os riscos associados a lideranga toxica
e melhorar a sua eficacia global.

O papel dos seguidores na dinamica toxica da lideranga ndo pode ser negligenciado. As
percecdes e respostas dos funciondrios a lideranga toxica podem variar amplamente,
influenciando até que ponto os comportamentos toxicos impactam os resultados
organizacionais (Abugabel, 2023; Bany, 2024; Manaa, 2022). Por exemplo, alguns
funcionarios podem exibir resiliéncia e encontrar maneiras de lidar com a lideranga toxica,
enquanto outros podem sucumbir aos efeitos negativos, levando ao desengajamento e a
diminui¢ao do desempenho (Abugabel, 2023; Bany, 2024; Manaa, 2022). Compreender estas
dindmicas € crucial para desenvolver intervenc¢des direcionadas que atendam as necessidades

especificas dos colaboradores e promovam uma cultura organizacional mais saudavel.
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2.3. Siléncio Organizacional

O siléncio organizacional ¢ um fendmeno multifacetado que se refere a retengao
intencional de ideias, opinides ou preocupacdes por parte dos colaboradores relativamente a
questdes que possam afetar a organizacdo. Este comportamento pode decorrer de varios
fatores, incluindo medo de repercussdes, falta de confianca na lideranga e uma percegao de
futilidade em expressar preocupagdes. As implicacdes do siléncio organizacional sdo
profundas, afetando nao s6 os colaboradores individuais, mas também a saude geral e o
desempenho das organizagdes (Aslan et al., 2021; Khan et al., 2021).

O conceito de siléncio organizacional estd muitas vezes ligado ao envolvimento e
comprometimento dos funcionarios. Os niveis mais elevados de siléncio organizacional t€ém
sido correlacionados com um menor comprometimento dos funcionarios e satisfacdo no
trabalho. Por exemplo, Rayan et al., descobriram que, a medida que o siléncio organizacional
aumenta, 0 comprometimento organizacional diminui, o que pode levar a um desempenho
reduzido e a niveis mais baixos de comportamentos de cidadania entre os funcionarios (Rayan
et al., 2020). Da mesma forma, Pelit et al., demonstraram que o siléncio organizacional esta
associado ao aumento da alienagdo entre os funcionarios, exacerbando ainda mais o declinio do
comprometimento organizacional (Pelit et al., 2015). Esta relag¢do sublinha os efeitos
prejudiciais do siléncio tanto a nivel individual como organizacional.

A lideranga desempenha um papel critico na formagao da cultura do siléncio dentro das
organizagoes. A lideranga toxica, caracterizada por supervisao abusiva e falta de apoio,
demonstrou aumentar significativamente a probabilidade de siléncio dos funcionarios.
Reyhanoglu e Akin destacaram que a lideranca toxica influéncia negativamente a satisfacao no
trabalho e aumenta as intengdes de rotatividade entre os funcionarios, particularmente em
ambientes de alto stresse, como hospitais (Reyhanoglu & Akin, 2020). Esta descoberta ¢
ecoada por outros estudos, que sugerem que os funcionarios sob lideranga toxica podem sentir-

se compelidos a permanecer em siléncio devido ao medo de retaliagdo ou maus-tratos



adicionais (Khan et al., 2021). Assim, o estilo de lideranca adotado dentro de uma organizagao
pode atenuar ou exacerbar a prevaléncia do siléncio.

Além disso, as dimensdes estruturais e culturais de uma organizagao influenciam
significativamente a ocorréncia do siléncio. Observou-se que as politicas, os procedimentos ¢
os estilos de lideranca organizacionais impactam diretamente o comportamento de siléncio dos
funciondrios, particularmente em ambientes de enfermagem onde estruturas hierarquicas
podem desencorajar a comunicagio aberta (Aslan et al., 2021). Isto alinha com os achados de
Liu et al., que enfatizaram que o siléncio pode ter impactos disfuncionais na eficacia da equipa,
sugerindo que as estruturas organizacionais que ndo promovem o didlogo aberto podem
inadvertidamente promover uma cultura de siléncio (Liu et al., 2023).

A relagdo entre o siléncio organizacional e a confianga também ¢ fundamental. Fard e
Karimi descobriram que a falta de confianga na gestdo esta correlacionada com o aumento do
siléncio entre os funcionarios, indicando que, quando os funcionarios percebem os seus lideres
como nao confidveis, eles sdo menos propensos a expressar preocupagdes ou sugestoes (Bastug
et al., 2016). Essa falta de confianca pode decorrer de véarios fatores, incluindo comunicagao
deficiente e politicas organizacionais percebidas, o que pode criar um ambiente onde os
funcionarios sentem que as suas vozes ndo serdo ouvidas ou valorizadas (Ting & Ying, 2016).

Além disso, as consequéncias do siléncio organizacional estendem-se ao desempenho
organizacional e a inovagdo. Alguns estudos, demonstraram que o siléncio pode sufocar a
criatividade e dificultar a capacidade de resolug¢ao de problemas dentro das equipas. Por
exemplo, Zaman et al., destacaram que o siléncio entre os membros da equipa em projetos de
construgdo impacta negativamente o sucesso do projeto, uma vez que insights criticos e
feedback sao retidos (Zaman et al., 2022). Isto € particularmente preocupante em industrias que
dependem fortemente da colaboracao e da inovagao, onde a livre troca de ideias € essencial

para O sucesso.
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Em ambientes de saude, as implicagdes do siléncio organizacional podem ser ainda
mais pronunciadas. Foi encontrado que a seguranca do paciente ¢ comprometida quando os
enfermeiros se envolvem em siléncio, uma vez que as preocupagoes criticas de seguranga nao
sdo comunicadas (Jeong et al., 2021). Isto sublinha a importancia de promover uma cultura de
abertura nos cuidados de saude, onde o siléncio pode ter consequéncias terriveis para os
resultados dos pacientes.

Abordar o siléncio organizacional requer uma abordagem multifacetada que inclui
promover a confianga, melhorar a comunicacdo e promover um estilo de lideranga solidario. A
lideranca ética tem sido identificada como um antidoto potencial para o siléncio, pois incentiva
o didlogo aberto e capacita os funcionarios a expressar as suas preocupacdes sem medo de
repercussoes negativas (She, 2023). Ademais, criar uma cultura organizacional que valorize o
feedback e reconheca as contribui¢des de todos os colaboradores pode ajudar a mitigar o
siléncio.

O siléncio aquiescente € caracterizado por um sentimento de resignacao entre os
funcionarios, que se abstém de expressar suas opinides ou preocupacoes devido a crenca de
que suas contribui¢des seriam futeis ou desconsideradas. Essa forma de siléncio muitas vezes
surge em ambientes onde os funciondrios se sentem impotentes ou acreditam que suas
contribui¢des ndo levarao a mudancas significativas (Bormann & Rowold, 2016;
Efthymiopoulos, 2024). Pesquisas indicam que o siléncio aquiescente pode decorrer da falta de
confianca na lideranca e da perce¢ao de um clima organizacional desfavoravel, o que
desencoraja a comunicagdo aberta (Dedahanov & Rhee, 2015; Wang & Hsieh, 2012). Esse
siléncio pode ser prejudicial, pois suprime feedbacks e insights valiosos que poderiam
beneficiar a organizagdo (Diab & Mohamed, 2020).

O Siléncio Prosocial, por outro lado, ¢ um comportamento altruista onde os

funcionarios retém suas ideias ou preocupagdes para beneficiar os outros ou a organizagao



como um todo. Esta forma de siléncio esta muitas vezes ligada ao comportamento de cidadania
organizacional, onde os colaboradores priorizam o bem coletivo sobre a expressao individual
(Kettaf, 2024; Nakanishi, 2024). Estudos t€ém demonstrado que o siléncio pro-social pode ser
influenciado por fatores como o apoio organizacional e o compromisso com a aprendizagem,
sugerindo que um ambiente de apoio pode encorajar os funcionérios a se envolverem nesse tipo
de siléncio para o bem maior (Kizrak, 2023; Pozveh &Karimi, 2016). Embora o siléncio pro-
social possa promover uma atmosfera colaborativa, a dependéncia excessiva dele pode levar a
falta de discurso necessario, potencialmente sufocando a inovacao (Hawass, 2016).

O siléncio oportunista ¢ uma forma mais manipuladora de siléncio, onde os individuos
retém estrategicamente informagdes ou opinides para servir seus proprios interesses, muitas
vezes as custas de outros (Shahjehan & Yasir, 2017; Yusuf et al., 2023). Este tipo de siléncio
pode ser particularmente prejudicial, uma vez que pode envolver praticas enganosas destinadas
a induzir as partes interessadas em erro ou a ocultar informagdes importantes. O siléncio
oportunista mina a confianga e pode levar a dilemas éticos significativos dentro das
organizagoes, pois prioriza o ganho pessoal sobre o bem-estar coletivo (Brinsfield, 2012;
Ebrahimi et al., 2023).

O siléncio quiescente refere-se a uma forma defensiva de siléncio onde os funcionarios
retém seus pensamentos devido ao medo de repercussdes negativas, como retaliagdo ou
conflito (Bormann & Rowold, 2016; Efthymiopoulos, 2024). Este tipo de siléncio ¢ muitas
vezes um mecanismo de prote¢do, permitindo que os funcionarios naveguem em ambientes de
trabalho potencialmente hostis sem chamar a atengdo para si mesmos. A pesquisa mostrou que
o siléncio quiescente pode ser exacerbado por estilos de lideranga toxicos, que criam uma
cultura de medo e inibem a comunicacao aberta (Babur et al., 2021; Erkutlu & Chafra, 2019).

Embora possa proteger os individuos a curto prazo, o siléncio quiescente pode levar ao
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desengajamento a longo prazo e a um declinio na moral organizacional (Rosales et al., 2020;

Sabino, 2024).

2.4. Capital Psicologico

O capital psicolédgico (PsyCap) ¢ um constructo multifacetado que engloba o estado
psicolédgico positivo de um individuo, caracterizado por quatro componentes principais:
autoeficacia, otimismo, esperanca e resiliéncia. Este conceito ganhou forca significativa nos
dominios académico e pratico, particularmente na compreensao do seu impacto no bem-estar
no local de trabalho, no envolvimento dos colaboradores e na satde psicologica em geral. Os
fundamentos teoricos do capital psicologico sugerem que os individuos com PsyCap elevado
estdo mais bem equipados para enfrentar desafios e adversidades, levando a um maior bem-
estar e resultados de desempenho em varios contextos (Nangov et al., 2018; Sun et al., 2022).

A relagdo entre o capital psicologico e o bem-estar no local de trabalho ¢
particularmente digna de nota. As pesquisas indicam que o capital psicoldgico serve como
moderador na relacdo entre o bem-estar no local de trabalho e o engagement no trabalho. Por
exemplo, o estudo de Gozali destaca que o capital psicologico pode fortalecer essa relagao,
sugerindo que os funcionarios com niveis mais elevados de PsyCap sao mais propensos a
experimentar resultados positivos relacionados ao trabalho (Gozali, 2024). Isto € ecoado pelos
resultados de Sun et al., que demonstram que o capital psicoldgico dos professores influéncia
significativamente o seu bem-estar no local de trabalho, mediado por fatores como a resiliéncia
do ego e a cognig¢ado do significado do trabalho (Sun et al., 2022). Tais evidéncias ressaltam a
importancia de fomentar o capital psicoldgico dentro dos contextos organizacionais para
aumentar a satisfacao e a produtividade dos funcionarios.

Além disso, o impacto do capital psicoldgico estende-se para além dos ambientes de
trabalho imediatos. Diversos estudos tém demonstrado que os individuos com maior capital

psicologico relatam maior bem-estar subjetivo e satisfacdo com a vida. Por exemplo, Baidun et



al., descobriram que o capital psicoldgico influencia significativamente o bem-estar subjetivo
das jovens maes em Jacarta, indicando a sua relevancia em diversos grupos demograficos
(Baidun et al., 2020). Da mesma forma, a pesquisa de Gautam et al., confirma que o capital
psicologico estd intimamente relacionado ao bem-estar dos estudantes de administracao,
enfatizando seu papel no engagement académico e na gestao do stresse (Gautam et al., 2019).

A interagdo entre o capital psicoldgico e a satide mental ¢ ainda mais iluminada por
estudos que examinam o seu papel na mitigagdo do stresse e do esgotamento. Por exemplo,
Malekitabar et al., demonstram que o capital psicoldgico estd inversamente relacionado com o
esgotamento profissional nos diretores de escolas secundarias, sugerindo que um PsyCap mais
elevado pode levar a niveis mais baixos de stresse e burnout (Malekitabar et al., 2016). Isto ¢
apoiado pelos resultados de Pradhan et al., que indicam que o capital psicologico modera a
relacdo entre o stresse, COVID-19 e o bem-estar psicoldgico, destacando o seu papel protetor
em tempos de crise (Pradhan et al., 2023). Tais percegdes sdo vitais para o desenvolvimento de
intervengoes destinadas a aumentar o capital psicologico para promover a saide mental e a
resiliéncia entre os individuos que enfrentam varios stressores.

Em ambientes educacionais, a importancia do capital psicoldgico ¢ igualmente
pronunciada. A pesquisa demonstrou que estudantes com niveis mais altos de capital
psicoldgico exibem melhores estratégias de coping e engagement académico. exploram, por
exemplo, como o capital psicologico contribui para o bem-estar dos alunos através do suporte
familiar e de mecanismos de coping focados no problema (Wang et al., 2022). Isto esta
alinhado com os resultados de Nimmi et al., que enfatizam a importancia do capital psicoldgico
na melhoria do bem-estar de vida entre os licenciados em gestao (Nimmi et al., 2021). A
capacidade do capital psicologico para promover a resiliéncia e estratégias adaptativas de

coping ¢ crucial para os alunos navegarem nos desafios da vida académica.

17



Ademais, o papel do capital psicoldgico na promogdo de comportamentos
organizacionais positivos ndo pode ser negligenciado. Estudos indicam que o capital
psicologico estd positivamente correlacionado com os comportamentos de cidadania
organizacional, sugerindo que os funcionarios com maior PsyCap sdo mais propensos a se
envolver em comportamentos que beneficiam as suas organizagdes (Alshahrani & Igbal, 2021).
Esta relagdo ¢ mediada pelo bem-estar psicoldgico, reforcando a no¢ao de que o aumento do
capital psicologico pode levar a melhores resultados organizacionais (Alshahrani & Igbal,
2021). As implicacdes desses achados sdo profundas, pois sugerem que as organizagdes devem
priorizar o desenvolvimento de capital psicoldgico entre seus funcionarios para promover uma
forca de trabalho mais motivada e produtiva.

O desenvolvimento do capital psicoldgico ndo é apenas um processo passivo, pode ser
ativamente cultivado através de intervengdes direcionadas. Programas projetados para
aumentar a autoeficacia, otimismo, esperanga e resili€ncia tém se mostrado promissores na
melhoria do capital psicologico entre varias populagdes. Por exemplo, intervengdes focadas na
gratiddo e na psicologia positiva tém sido associadas ao aumento do capital psicologico e do
bem-estar (Baidun et al., 2020; Elliott & Fry, 2021). Esta abordagem proactiva ao
desenvolvimento do capital psicoldgico € essencial para as organizagdes e instituicdes de
ensino que visam melhorar a satide mental e o desempenho dos seus membros.

3.0Objetivos

O presente estudo tem como objetivo principal investigar a interagdo entre a lideranca
toxica e a cultura organizacional de regras, e os seus efeitos sobre o capital psicologico e o
siléncio organizacional dos colaboradores. Especificamente, pretende-se avaliar como as
diferentes combinacdes de lideranca toxica (alta e baixa) e cultura de regras (alta e baixa) sdo

mediadas pelo capital psicologico, e como impactam no siléncio organizacional. Outro objetivo



do estudo, serd explorar as diferencas entre variaveis como o setor das organizagdes, 0 sexo, a
idade e a escolaridade relativamente ao tipo de siléncio organizacional e capital psicoldgica.
4.Metodologia
A investiga¢do utiliza um design quasi-experimental de natureza quantitativa com
recolha de dados por questiondrio e por uma amostra de conveniéncia. Foram construidos
cenarios em que, através da sua manipulagdo, se procura compreender os efeitos combinados
do capital psicolédgico, da lideranga toxica alta/baixa e da cultura de regras alta/baixa na

dindmica organizacional e o seu impacto no siléncio organizacional.

Figura 1

Modelo Conceptual do Estudo

Cultura de
Regras
Capital Siléncio
Psicoldgico Organizacional
Lideranca
Toxica

Fonte: Autor

4.1. Design

A elaboragdo de cendrios que combinam diferentes estilos de lideranga e tipos de culturas
organizacionais ¢ uma pratica fundamental para entender o impacto das dinamicas de poder e

estrutura no ambiente de trabalho. Neste contexto, os modelos teoricos da lideranga toxica e de
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cultura organizacional fornecem uma base solida para explorar essas interagdes. A lideranga
toxica, com comportamentos narcisistas, abusivos e autoritarios, pode prejudicar o bem-estar dos
colaboradores, enquanto a cultura organizacional, particularmente em relagdo ao grau de
formalizagdo e cumprimento de regras, pode amplificar ou mitigar os efeitos desses

comportamentos.

Neste estudo, serdo apresentados quatro cendrios que integram diferentes niveis de
lideranca toxica (alta ou baixa) e de cultura organizacional (cultura de regras alta ou baixa). Estes
cenarios simulam as interagdes entre os lideres e as suas equipas, abordando a dindmica coletiva

de uma reunido estratégica bem como o relacionamento individual com cada colaborador.

No Cenario 1, os participantes vao estar assentes numa cultura organizacional de regras
alta, tendo como superior hierarquico um lider com um estilo de lideranca toxica alto (Apéndice

A).

No Cenario 2, os participantes vao estar assentes numa cultura organizacional de regras
baixa, tendo como superior hierarquico um lider com um estilo de lideranca toxica baixo

(Apéndice B).

No Cenario 3, os participantes vao estar assentes numa cultura organizacional de regras
baixa, tendo como superior hierdrquico um lider com um estilo de lideranca toxica alto

(Apéndice C).

No Cenario 4, os participantes vao estar assentes numa cultura organizacional de regras
alta, tendo como superior hierarquico um lider com um estilo de lideranga tdéxica baixo

(Apéndice D).

Tabela 1

Cenarios de Manipulagdo



Cenarios Cultura de Regras Lideranga Toxica

Cenario 1 Alta Alta
Cenario 2 Baixa Baixa
Cenario 3 Baixa Alta
Cenario 4 Alta Baixa

Para tal, o procedimento de elaboragdo dos cendrios serd apresentado em quatro
momentos principais. No primeiro momento, antes da manipula¢do experimental, procede-se a
medi¢do do capital psicologico dos participantes, utilizando o Questionario Compound PsyCap
Scale (CPC-12) de Benvindo (2021). No segundo momento do estudo, sera conduzida uma tarefa
de priming com palavras associadas a duas categorias especificas: tragos de lideranga e cultura
de regras (Apéndice E). Os participantes serdo expostos a um conjunto de palavras relacionadas
a cada uma dessas categorias, de forma a ativar conceitos ¢ associagdes mentais previamente
estabelecidas. O priming sera realizado no Google Forms ¢ a sele¢ao das palavras sera assente
na literatura. Apds essa etapa, os participantes prosseguirdo para o terceiro momento, onde serao
apresentados cenarios especificos nos quais ocorre uma simulacdo de reunido liderada por um
individuo que expde os objetivos e a sua visdo. Cada cendrio ¢ desenhado para representar um
estilo de lideranca distinto, bem como um tipo especifico de cultura organizacional, de forma a
estabelecer as condi¢des experimentais. No terceiro momento, € informado aos participantes que
ocorrera uma reuniao individual com o lider. Apds o término dessa interacdo, solicita-se aos

participantes que avaliem o fenémeno do siléncio organizacional.

Figura 2

Modelo [lustrativo dos Momentos do Estudo
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4.2. Procedimentos

4.2.1. Procedimentos de Recolha de Dados

A estratégia de recrutamento do presente estudo recorreu a diversos métodos de recolha
dados, incluindo anuncios online, redes sociais e flyers, tal como a aplicacao a alunos
universitarios no Instituto Piaget de Almada. Os materiais de recrutamento apresentaram
claramente o objetivo do estudo, os critérios de elegibilidade e o processo de participacao. Os
participantes passardo por um processo de triagem para confirmar sua elegibilidade, que
envolvera o preenchimento de um breve questiondrio usando a plataforma Google Forms.
Antes de participar, cada participante devera facultar o seu consentimento informado. Este
processo implicara o fornecimento de informagdes detalhadas sobre o objetivo do estudo,
procedimentos, riscos e beneficios, garantindo que os participantes compreendam os seus
direitos, incluindo o direito de se retirar a qualquer momento sem penalizacdo, e a obtencao do
consentimento por escrito de cada participante. O protocolo do estudo foi submetido a
comissao cientifica do mestrado de psicologia social e das organizacdes e a comissao cientifica

do Instituto Superior de Estudos Interculturais e Transdisciplinares de Almada (ISEIT) para



revisdo e aprovagao, garantindo o cumprimento das normas éticas e a protecao dos direitos e
bem-estar dos participantes. Os instrumentos selecionados foram escolhidos com base nos
objetivos do estudo e com base na sua confiabilidade e precisao. Todos os dados foram
registados com precisdo e mantidos de forma segura, com medidas em vigor para manter a
confidencialidade e a integridade dos dados. O respeito pelas pessoas foi sempre mantido
garantindo a participacdo voluntaria, permitindo que os participantes se retirem a qualquer
momento sem quaisquer consequéncias negativas. O estudo procurou minimizar qualquer dano
ou desconforto potencial para os participantes, com avaliacdes de risco realizadas e medidas
tomadas para mitigar os riscos identificados. Os participantes foram selecionados com base nos
requisitos do estudo, sem preconceitos, com esforgos para garantir uma amostra diversificada e

representativa, tendo sido todos tratados com respeito e equidade ao longo do estudo.

4.2.2. Procedimentos de Analise de Dados

Neste estudo, foi empregue uma abordagem estatistica frequentista, para alcangar uma
compreensdo completa dos dados. O Teste T de Student e a One-Way ANOVA foram aplicados
para realizar comparagdes de grupos. Adicionalmente, foram analisadas estatisticas descritivas
incluindo frequéncias, médias e desvios-padrdo. Para investigar as relagdes entre os dados, foi
utilizado o coeficiente de correlacdo de Pearson, assumindo uma distribuicao normal. Isto
sendo posteriormente acompanhado por analises de regressao linear e multipla para
compreender as relacdes preditivas entre as variaveis. Os dados foram analisados com recurso

ao Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), Versao 29.

4.3. Participantes

Para o presente estudo, a amostra procurou ser constituida por adultos, trabalhadores de
diversas organizacdes em Portugal. A sele¢cdo dos participantes foi realizada com base em

conveniéncia, visando incluir uma variedade de trabalhadores de diferentes areas e institui¢cdes.
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Para a amostra do presente estudo foram estabelecidos critérios de inclusdo e exclusao
para garantir a representatividade e adequag@o dos participantes ao objetivo da investigagao.
Os critérios de inclusdo estipulam que os participantes devem ser trabalhadores
independentemente da tipologia e do setor de atividade. Ademais, foi exigida uma idade
minima de 18 anos, assegurando que todos os individuos sdo legalmente capazes de fornecer
consentimento informado para a participagdo no estudo. Por fim, ¢ imprescindivel que todos os
participantes possuam capacidade de leitura e compreensao do questionario, que sera aplicado

em portugués, garantindo a adequada compreensdo dos instrumentos utilizados.

A amostra, foi constituida por 200 participantes, com idades compreendidas entre os 18
e os 61 anos (M =24,92; DP = 6,19). Relativamente ao sexo, 41,5% sao do sexo masculino (n
=83) e 58,5% do sexo feminino (z = 117). Quanto as habilitagdes literarias, 46% (n = 92) tém
o ensino secundario completo, 40% (n = 80) possuem licenciatura e 14% (n = 28) detém grau
de mestre. No que diz respeito ao regime laboral, a maioria exerce atividade profissional a
tempo inteiro (n = 124, 62%), seguindo-se o regime de tempo parcial (n = 68, 34%), estagio (n
=17, 3,5%) e freelancer (n = 1, 0,5%). Em termos setoriais, destaca-se o setor terciario de
servigos comerciais (n =97, 48,5%), seguido pelos servicos sociais e coletivos (n =31, 15,5%),
setor secundario (n = 24, 12%), tecnoldgico e de conhecimento (n = 20, 10%), financeiro e
juridico (n =20, 10%) e setor primario (n = 8, 4%). O tempo de experiéncia profissional varia
consideravelmente, sendo predominante o intervalo de 1 a 3 anos (n = 68, 34%), seguido de 4 a
7 anos (n = 65, 32,5%), menos de um ano (n =55, 27,5%), 8 a 15 anos (n = 8, 4%) e mais de
15 anos (n =4, 2%). No que concerne ao setor de atividade, a grande maioria trabalha no setor
privado (n = 160, 80%), enquanto 16,5% (n = 33) atuam no setor publico e 3,5% (n = 7) ndo
aplicavel. Cerca de 20,5% (n =41) dos participantes desempenham cargos de lideranca,

enquanto 79,5% (n = 159) ndo desempenham fung¢des de lideranca.



O presente estudo foi constituido por quatro cenarios experimentais distintos (n = 50).
O Cenario 1, ¢ constituido por participantes entre os 18 e os 55 anos (M =26,12; DP =17,22),
sendo 44% (n = 22) homens e 56% (n = 28) mulheres, com maior prevaléncia de trabalhadores
a tempo inteiro e com experiéncia profissional entre 4 a 7 anos. O Cenario 2 inclui
participantes entre 18 e 40 anos (M = 24,52; DP = 4,73), sendo 42% (n =21) homens e 58% (n
= 29) mulheres, predominando a experiéncia profissional de 1 a 3 anos. O Cenario 3 envolve
participantes entre 18 e 61 anos (M = 25,88; DP = 6,82), sendo 44% (n =22) homens e 56% (n
= 28) mulheres, destacando-se igualmente o regime laboral a tempo inteiro. O Cenario 4 possui
participantes entre 18 e 43 anos (M = 23,16; DP = 5,35), sendo 36% (n = 18) homens e 64% (n
= 32) mulheres, com predominancia de trabalhadores em regime de tempo parcial € com menos

de um ano de experiéncia profissional.

4.4. Instrumentos

4.4.1. CPC-12

A Compound PsyCap Scale (CPC-12) ¢ um instrumento destinado a avaliar o Capital
Psicoldgico Positivo (PsyCap), integrando as quatro dimensdes fundamentais deste conceito:
autoeficacia, esperanga, resiliéncia e otimismo. Desenvolvida originalmente por Lorenz et al.
(2016), esta escala foi adaptada e validada para a populagdo portuguesa por José¢ Mério Pinto
Benvindo (2021), sob orientagdo do Professor Jodo Viseu. O instrumento ¢ composto por 12
itens distribuidos por quatro fatores correlacionados, correspondentes as dimensoes
mencionadas. Na validac¢do portuguesa, a consisténcia interna global do constructo PsyCap
apresentou valores altos de alfa de Cronbach, variando entre .83 e .87, indicando uma
fiabilidade robusta. O CPC-12 demonstrou também, caracteristicas psicométricas satisfatorias
ao nivel da validade convergente, discriminante e fatorial, o que sustenta a sua aplicacdo em

diversos contextos, como o organizacional, educacional e da saude.
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4.4.2. Four Forms of Employee Silence

O instrumento Four Forms of Employee Silence, foi desenvolvido por Michael Knoll e
Rolf van Dick (2012), apresenta como principal objetivo medir as diferentes formas de siléncio
no ambiente organizacional, sendo composto por quatro dimensdes distintas: siléncio
aquiescente, siléncio quiescente, siléncio prosocial e siléncio oportunista. Este instrumento foi
concebido a partir de uma necessidade identificada na literatura de distinguir entre as diversas
motivagdes que levam os empregados a silenciarem suas preocupacgdes, ideias ou informacgdes
no contexto de trabalho.

A primeira dimensao, o siléncio aquiescente, representa a retengao passiva de
informagdes e ideias pelos empregados, fundamentada em sentimentos de resignacao e
submissdo. Este tipo de siléncio ¢ visto como um comportamento desengajado, caracterizando-
se por uma desisténcia em relagdo ao esforgo para intervir em questdes organizacionais. A
confiabilidade interna da subescala foi aferida, com um coeficiente alfa de Cronbach de 0,88.

A segunda dimensao, o siléncio quiescente, refere-se ao comportamento de retengao
ativa de informagdes, motivado pelo medo de consequéncias negativas pessoais. Este
comportamento de siléncio € sustentado por um estado de alerta defensivo e ¢ mais frequente
em contextos onde héd pouca seguranga psicologica. A subescala de siléncio quiescente
demonstrou um alfa de Cronbach de 0,89.

A terceira dimensao, o siléncio prosocial, € motivada por razoes altruistas e
cooperativas, onde o empregado decide omitir informagdes, ideias ou opinides com o objetivo
de beneficiar outras pessoas ou a propria organizagdo. Esta forma de siléncio nao ¢
necessariamente negativa e pode estar associada a uma intengdo de promover a harmonia no
ambiente de trabalho. O coeficiente alfa de confiabilidade para a subescala de siléncio

prosocial foi de 0,82.



Por ultimo, o siléncio oportunista ¢ caracterizado pela retengo estratégica de
informacdes, com o intuito de obter vantagens pessoais. O alfa de Cronbach para esta dimensao
foi de 0,80, indicando uma boa consisténcia interna.

O instrumento consiste em doze itens, distribuidos igualmente entre as quatro
dimensdes, cada um representando de maneira especifica as motivagdes subjacentes para o
siléncio no ambiente de trabalho. Os respondentes avaliam cada item em uma escala Likert de
7 pontos, que varia de 1 ("ndo se aplica de forma alguma") a 7 ("'se aplica totalmente a mim").
O instrumento demonstrou que as quatro dimensdes sao empiricamente distintas, com valores
de ajuste de modelo adequados, reforgando a robustez psicométrica das subescalas e a sua
aplicabilidade para futuros estudos que investiguem as motivacdes e consequéncias do siléncio

organizacional.

Tabela 2

Tabela de Instrumentos Utilizados

Numero Alfa de Alfa de
Instrumento Dimensao Descrigdo de Itens  Cronbach  Cronbach

(Original)  (Validagdo)

Esperanga  Avalia a capacidade do individuo de definir e 3
manter objetivos, mesmo em face de
obstaculos.
CPC-12 Autoeficacia Mede a crenga na propria habilidade de 3 0.87 0,86
realizar tarefas com sucesso.
Resiliéncia ~ Examina a capacidade de recuperagdo diante 3
de adversidades e desafios.
Otimismo Avalia a expectativa positiva de resultados no 3
futuro.
Siléncio Refere-se ao siléncio por resignagio, onde o
Aquiescente  individuo retém ideias devido a sentimentos de 3 0,88
submissdo ou desisténcia
Siléncio Relacionado ao siléncio motivado pelo medo
Quiescente  de consequéncias negativas, onde o 3 0,89
empregado omite informagdes para
Four rorms of autoprotecio. 0,87
Lmployee diience Siléncio Siléncio com motivagéo altruista, onde
Prosocial informagdes sdo omitidas para beneficiar 3 0,82
colegas ou a organizagdo como um todo.
Siléncio Siléncio motivado por interesses pessoais,
Oportunista  onde o individuo retém informagdes 3 0,80

estratégicas para obter vantagens, mesmo que
possa prejudicar outros.
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5.RESULTADOS

5.1. Comparacio de Médias

Para testar as diferencas no nivel médio de siléncio organizacional entre os quatro
cenarios manipulados que representam diferentes combinagdes de niveis de lideranga toxica e
cultura organizacional de regras, foi conduzida uma analise de variancia unidirecional

(ANOVA).

As estatisticas descritivas (Tabela 3) indicam que o cenério 1 (Lideranga Toxica Alta X
Cultura Regras Alta) apresentou o valor médio mais elevado de siléncio organizacional (M =
4.29, DP = 0.83), seguido pelo cendrio 3 (Lideranca Toxica Alta X Cultura de Regras Baixa)
(M =3.39, DP =0.53), cendrio 4 (Lideranca Toxica Baixa X Cultura de Regras Baixa) (M =
2.11, DP = 0.46) e, por fim, o cenario 2 (Lideranca Toxica Baixa X Cultura de Regras Baixa)
com a média mais baixa (M = 1.51, DP = 0.47). Estes resultados preliminares sugerem

variagdes importantes no siléncio organizacional em func¢do das condi¢gdes experimentais.

Tabela 3

Estatisticas descritivas do siléncio organizacional médio por cendario

Cenario n M DP EP IC 95%M (LI-LS) Minimo Maximo

Cenariol 50 4.29 0.83 0.12 4.05-453 1.10 5.00
Cenario2 50 1.51 047 0.07 1.37-1.64 1.00 3.35
Cenario3 50 3.39 0.53 0.08 3.24-3.54 1.00 4.45
Cenario4 50 2.11 046 0.06 1.97-2.23 1.00 3.55

Total 200 2.82 1.24 0.09 2.65-2.99 1.00 5.00

A homogeneidade das variancias foi testada através do teste de Levene (Tabela 4).
Embora o teste baseado na média tenha sido significativo (£(3,196) =4.472, p = .005), o teste
com base na mediana ndo o foi (p = .133). Estes resultados indicam uma ligeira violagdo da
homogeneidade, embora nio grave ao ponto de comprometer a validade da ANOVA,

considerando a robustez do teste a desvios moderados e a igualdade dos tamanhos amostrais.

Tabela 4

Teste de homogeneidade de variancias de Levene para o siléncio organizacional



Base do teste F gll o2 D

Média 447 3 196  .005
Mediana 1.89 3 196  .133
Mediana (com gl ajustado) 1.89 3 123.26 .135

Média aparada 3.11 3 196 .028

A ANOVA (Tabela 5) revelou diferengas estatisticamente significativas entre os
grupos, F(3,196) =221.73, p <.001, com um efeito muito expressivo da variavel independente,
como evidenciado pelos elevados valores de magnitude do efeito (Tabela 6): n?=.772, &=
769, w’tixo = .768. Estes valores indicam que mais de 77% da varidncia do siléncio

organizacional médio pode ser explicado pelos diferentes cendrios manipulados.

Tabela 5

ANOVA unidirecional para o siléncio organizacional médio

Fonte SQ gl QM F p

Entre grupos 23593 3 78.64 221.73 <.001
Dentro dos grupos 69.52 196 0.36
Total 305.45 199

A analise de variancia revelou diferengas estatisticamente significativas entre os quatro
grupos experimentais (cenarios), confirmando que as combinagdes de lideranca toxica e cultura

de regras influenciam de forma diferenciada os niveis de siléncio organizacional.

O Cenario 1 (Liderancga Toxica Alta X Cultura de Regras Alta) apresentou a média
mais elevada de siléncio organizacional (M = 4.29). Este resultado indica que a presenca
simultanea de comportamentos toxicos por parte da lideranga e de um ambiente organizacional

altamente normativo maximiza a inibigdo comunicacional.

O Cenario 2 (Lideranca Toxica Balta X Cultura de Regras Baixa) registou a média mais
baixa (M = 1.51), refletindo um contexto organizacional saudavel, onde os colaboradores se

sentem mais seguros para expressar ideias, preocupacdes ou sugestoes.

O Cenario 3 (Lideranca Toxica Alta X Cultura de Regras Baixa) obteve uma média
de 3.39, mais elevada do que o cenario 4 (Lideranga Toxica Baixa X Cultura de Regras Alta),
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sugerindo que mesmo em culturas flexiveis, a presenca de lideranga tdxica continua a induzir

siléncio, ainda que em menor grau do que quando acompanhada de regras rigidas.

O Cenario 4 (Lideranga Toxica Baixa X Cultura de Regras Alta) apresentou uma média
de 2.11, mais baixa que o cenario 3, indicando que um bom estilo de lideranga pode atenuar,

embora ndo eliminar, os efeitos restritivos de uma cultura normativa

Tabela 6

Tamanhos do efeito da ANOVA para o siléncio organizacional

Estimador Valor IC 95% (LI-LS)
Eta quadrado (1) 172 717 - .807
Epsilon quadrado (&%) 769 713 — 805
Omega quadrado (®?, efeito fixo) 768 712 —.804
Omega quadrado (efeito aleatorio)  .525 452 — 577

As comparagdes multiplas (Tabela 7), realizadas através dos testes de Tukey HSD,
DMS e Bonferroni, demonstraram que todas as diferengas entre os diversos cenarios foram
estatisticamente significativas (p <.001), o que valida a sensibilidade das manipulagdes
experimentais. Em termos comparativos, o Cenario 1 difere de todos os outros cenarios com
amplitudes de diferenca muito elevadas (ex.: C1 vs C2 =2.78 pontos). As diferencas entre
Cenario 3 e 4 (AM = 1.29) e entre Cenario 2 e 4 (AM = 0.60) indicam que a lideranca tem um

impacto mais forte do que a cultura de regras isoladamente.

Tabela 7

Comparagoes multiplas entre cenarios para o siléncio organizacional (Tukey HSD)

Comparagao Dif. M (I-J) EP p IC95% (LI-LS)

Cl-C2 2.78 0.12<.001  2.47-3.09
Cl1-C3 0.90 0.12<.001 0.59-1.19
Cl-C4 2.19 0.12<.001 1.95-242
C2-C3 -1.88 0.12<.001 -2.20--1.56
C2-C4 -0.60 0.12<.001 -0.91--0.29

C3-C4 1.29 0.12<.001  0.97-1.60




Estes resultados confirmam a eficacia da manipulagdo experimental, evidenciada nao sé
pelas diferengas estatisticamente significativas entre todos os grupos, mas também pela elevada
magnitude dos efeitos observados. A ordem crescente das médias permite inferir que o siléncio
organizacional ¢ maximizado em contextos que combinam a lideranga toxica alta e a cultura de
regras alta (cenario 1) e ¢ minimizado em ambientes onde predomina uma lideranga toxica baixa
e uma cultura de regras baixa (cenario 2). As diferencgas registadas entre os cenarios 3 (Lideranca
Toxica Alta X Cultura de Regras Baixa) e 4 (Lideranga Toxica Baixa X Cultura de Regras Alta)
forgam a conclusdao de que a lideranga assume um papel mais determinante na explicagdo do
siléncio organizacional do que a cultura normativa, embora ambos os fatores contribuam
significativamente para o fenomeno. Em suma, os dados sustentam a hipdtese de que o siléncio
organizacional ndo resulta apenas de tracos individuais, mas emerge sobretudo da interacao entre
as dimensdes psicossociais do contexto laboral, como o estilo de lideranca e o grau de rigidez
organizacional. Esta analise fornece, assim, uma base empirica sélida para a compreensdo de
como as diferentes configura¢des organizacionais moldam os comportamentos de siléncio dos

colaboradores.

5.2. Correlacao

Com o objetivo de explorar as relagdes entre as dimensdes do capital psicoldgico e os
diferentes tipos de siléncio organizacional, foi conduzida uma anélise de correlacdes de
Pearson. A Tabela 8 apresenta as associagdes entre as quatro dimensoes do capital psicoldgico
(esperanga, otimismo, resiliéncia e autoeficicia), a média composta (PsyCapMean) e os cinco
tipos de siléncio considerados: aquiescente, quiescente, oportunista, prosocial e o siléncio

organizacional médio.
Tabela 8

Tabela de Correlagoes entre PsyCap e Siléncio

Variaveis 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Esperanca 1.000
2.0timismo .662%* 1.000
3.Resiliéncia S82%x 514%* 1.000
4.Autoeficacia 672%%F  661%* .630%* 1.000
5.Capital Psicolégico .863**  836%** .808** BT77H* 1.000
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6.Siléncio_Médio - 154*%  -261%** -.035 -132 - 171%* 1.000

7.Siléncio_Aquiescente -.146%  -241%* -.026 -.127 -.159%* 982%* 1.000

8.Siléncio_Quiescente -161*%  -269** -.080 -.152% - 195%* 973** 941 ** 1.000

9.Siléncio_Prosocial - 156*%  -278%* -.032 -.162* -.184%* 970%** 944 %% .920%* 1.000
10.Siléncio_Oportunista -159*%  -259%* -.028 -129 -.169* 967** 941 ** 931 %* .933%* 1.000

Nota: * p<.05,** p< .01

Verificou-se que a varidvel composta do capital psicologico (Capital Psicologico
Médio) correlacionou-se negativamente com todos os tipos de siléncio: siléncio aquiescente (»
=—.159, p =.000), siléncio quiescente (» =—.195, p = .006), siléncio oportunista (» =—.169, p
=.017), siléncio prosocial (r =—.184, p =.009) e siléncio médio (r=—.171, p =.016). Estes
resultados sugerem que, quanto maior o nivel global de capital psicoldgico, menor a tendéncia

para manifestar qualquer uma das formas de siléncio organizacional.

Entre as dimensdes especificas do capital psicologico, o otimismo destacou-se como a
mais consistentemente associada a todos os tipos de siléncio, apresentando correlagdes
negativas e significativas com o siléncio aquiescente (» = —.241, p <.001), quiescente (» =
—.269, p <.001), oportunista (»r =—.259, p <.001), prosocial (r =—.278, p <.001) e médio (» =
—.261, p <.001). A esperanca também apresentou correlagdes negativas, embora de menor
magnitude, com todos os tipos de siléncio, exceto com a resiliéncia, que ndo revelou
correlagdes estatisticamente significativas com nenhuma das formas de siléncio organizacional
(p > .05). A autoeficacia apresentou correlacdes negativas marginais com o siléncio quiescente
(r=—.152, p=.032) e o siléncio prosocial (» =—.162, p = .022), ndo alcancando significancia

com as restantes variaveis.

5.3. Moderacao

Para investigar o impacto da liderancga toxica (X) e da cultura organizacional orientada
por regras (Z) no siléncio organizacional (Y), considerando o capital psicologico (W) como
possivel moderador, foi conduzida uma analise de moderagao multipla. Utilizou-se o macro
PROCESS v4.2 para SPSS (Hayes, 2022), especificamente o Modelo 2. Este modelo permite
testar se o efeito de uma variavel independente (X) na variavel dependente (Y) ¢ condicionado
por duas varidveis moderadoras (W e Z), incluindo os respetivos termos de interacdo. O capital
psicologico foi previamente centrado na média para mitigar problemas de multicolinearidade.

A analise empregou 5.000 reamostragens bootstrap e utilizou intervalos de confianca de 95%.



O principal objetivo deste modelo foi analisar os efeitos da lideranga tdxica sobre o siléncio
organizacional, considerando os papéis moderadores do capital psicolégico médio e da cultura
organizacional de regras. As variaveis sociodemograficas como a idade, o sexo, o tempo de

exercicio, o setor e o exercicio de fungoes de chefia foram controladas.
O resumo do modelo encontra-se apresentado na Tabela 9.

Tabela 9

Coeficientes do modelo de regressdo moderada para o siléncio organizacional com
covariaveis

Variavel B SE t p LLCI ULCI

(Constante) 13172 .3361 3.92 .0001 6542 1.9802
Lideranca toxica (X) 1.8846 .1203 15.66 <001 1.6472 2.1220

Cap‘tali’\;g"loglco 0486 0884 255 5830 -2230 .1258
Interacio X x W -0580 .1177  -49 6226  -2903 .1742

Cultura de regras (Z) .6140 .1206 5.09 <.001 3762 8519
Interacdo X x Z 2464 1733 1.42 1568 -.0955 5883

Idade 0118 .0115 1.02 3089 -.0110 .0345
Sexo 1071 .0868 1.23 2192 -.0642 2784
Tempo de exercicio -.0007 .0756 -.01 9927  -1498 .1484
Setor -.1506 .0999 -1.51 1336 -3477  .0466

Exerce funcao de

0083 .1178 .07 9441 -2240 .2406
chefia

A interacdo entre lideranca toxica e os moderadores foi posteriormente analisada, mas
nenhuma das interagdes revelou significancia estatistica (ver Tabela 10).

Tabela 10

Testes das interagoes mais elevadas (X X We X x Z)

Interacao AR? F dfl df2 p
X xW .0003 2430 1 189 6226
X xZ .0023 2.0213 1 189 1568
Ambas .0030 1.2937 2 189 2767
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A analise do modelo de moderagdo multipla indicou que a lideranca téxica teve um
efeito direto positivo e altamente significativo sobre o siléncio organizacional (B = 1.88, p <
.001), corroborando a literatura que associa praticas de lideranga destrutiva ao aumento do
retraimento comunicacional dos trabalhadores (Morrison & Milliken, 2000). Os trabalhadores
sujeitos a liderangas autoritarias, punitivas ou hostis tenderam a demonstrar maior propensao
ao siléncio, nomeadamente por conformismo ou obediéncia hierarquica (siléncio aquiescente),

como referido por Pinder e Harlos (2001).

No entanto, os resultados nao sustentam um efeito moderador significativo nem do
capital psicoloégico médio nem da cultura organizacional orientada por regras. A interagdo entre
lideranca toxica e capital psicologico (X x W) ndo foi estatisticamente significativa (B = -
0.0580, p = .6226), sugerindo que niveis diferentes de capital psicologico ndo alteram
substancialmente o impacto da liderancga tdxica no siléncio organizacional. Embora autores
como Luthans et al. (2007) e Rego et al. (2012) defendam que elevados niveis de capital
psicoldgico tendem a aumentar a resiliéncia face a contextos adversos, os resultados nao
evidenciam que esse recurso pessoal reduza a tendéncia para o siléncio quando confrontado

com comportamentos destrutivos por parte das chefias.

Também a interagdo entre a lideranca toxica e a cultura de regras (X x Z) nao foi
estatisticamente significativa (B = 0.2464, p = .1568), embora a dire¢do positiva do coeficiente
sugira uma tendéncia no sentido de intensificagdo do efeito da lideranga toxica sobre o siléncio
organizacional em contextos de elevada formalizacdo. Este padrao est4 alinhado com a ideia de
que estruturas organizacionais fortemente baseadas em regras podem legitimar a autoridade
vertical e desencorajar a expressao de opinides ou criticas (Milliken et al., 2003; Detert &
Edmondson, 2011). Contudo, dado que o valor-p excede o limiar de significancia estatistica

adotado (p <.05), tal interpretagdo deve ser encarada com cautela.

Em suma, apesar de a lideranca toxica se afirmar como um preditor robusto do siléncio
organizacional, os resultados ndo apoiam a existéncia de um efeito moderador significativo das
varidveis capital psicologico médio e cultura de regras. Assim, o modelo de moderac¢ao nao foi
sustentado estatisticamente. A implicacdo pratica mais relevante decorre do impacto direto da
lideranga, sugerindo a necessidade de intervencdes especificas ao nivel do estilo de lideranca e

da cultura de abertura, como defendido por Detert e Trevifio (2010).



5.4. Comparacio dos Efeitos de Moderac¢ao nos Diferentes Tipos de Siléncio

Organizacional

Com o objetivo de avaliar os efeitos moderadores do capital psicologico médio (W) e
da cultura organizacional de regras (Z) na relagdo entre lideranga téxica (X) e os diferentes
tipos de siléncio organizacional (YY), foi conduzida uma analise de moderacao multipla por
meio do Modelo 2 do PROCESS v4.2 para SPSS (Hayes, 2022). Este modelo permite a
inclusdo simultanea de dois moderadores e dos respetivos termos de interagao (X x W; X x Z),
possibilitando a estimativa de efeitos condicionais da variavel independente sobre a variavel
dependente em diferentes niveis dos moderadores. Para cada tipo de siléncio organizacional,
foram testadas duas versdes do modelo: uma sem o controlo de covariaveis, que incluiu apenas
as variaveis X, W, Z ¢ os termos de interagcdo; e outra com controlo das variaveis
sociodemograficas, que incorporou idade, sexo, tempo de exercicio, setor e exercicio de
funcdes de chefia como covariaveis adicionais. O capital psicoldgico foi previamente centrado
na média, e a andlise utilizou a técnica de bootstrapping com 5.000 reamostragens ¢ intervalos
de confianca de 95%. A Tabela 11 apresenta os coeficientes de regressao relativos as
interacdes de interesse, permitindo a comparacao entre os modelos com e sem controlo de

covariaveis, assim como a analise do respetivo nivel de significancia estatistica.

Tabela 11
Quadro comparativo dos efeitos da lideranga toxica sobre os tipos de siléncio organizacional

(Modelo 2, PROCESS macro — Hayes, 2022; n = 200, IC 95%)

Tipo de Siléncio Efeito Direto  pperacio LIDERAN x  Interagdo LIDERAN x Moderagao
LIDERAN  PsyCap (sem / com cov.) Cultura (sem / com cov.) Significativa?

Siléncio . _ _ ~
Aquiescente 1.8607 n.s. (p=.8181/.8181) n.s.(p=.1470/.1470) Nio
Siléncio Quiescente 1.8760%** n.s. (p =.5060/.5060) n.s.(p=.2201/.2201) Nao

Sim (tendéncia com

Siléncio Oportunista 1.8889%** n.s. (p=.8119/.6808) p=.0383/p=.0656 cov.)

Silonci
Orga;fz‘:;':mal 1.8846*%*  ng (p=.6226/.6226) n.s.(p=.1568/.1568) Niio

Nota. LIDERAN = lideranga toxica; PsyCap = capital psicolégico médio; CULTURA = cultura organizacional de
regras; cov. = covariaveis; n.s. = ndo significativo; *** p <.001

Os efeitos diretos da lideranga toxica revelaram-se estatisticamente significativos (p <
.001) em todos os tipos de siléncio organizacional, confirmando a robustez da associa¢ao entre

praticas de lideranga disfuncional e o aumento do comportamento de siléncio. No entanto, a
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analise das interagdes revela um padrao mais especifico: nenhuma das interagdes entre
lideranga toxica e o capital psicologico médio (X x W) foi estatisticamente significativa, quer
nos modelos sem quer nos modelos com covariaveis. Este resultado sugere que,
independentemente do nivel de capital psicologico, os colaboradores tendem a manifestar
siléncio quando confrontados com estilos de lideranga toxica. A interacdo entre lideranga
toxica e a cultura de regras (X X Z) apenas atingiu significancia estatistica no siléncio
oportunista e apenas no modelo sem controlo de covariaveis (p = .0383). Com a inclusao das
variaveis sociodemograficas, este efeito diminuiu de magnitude e perdeu significancia
estatistica, embora mantendo-se como tendéncia (p = .0656). A cultura organizacional de
regras modera significativamente o efeito da lideranca tdxica sobre o siléncio oportunista
quando ndo se controla por varidveis sociodemograficas. Contudo, com controlo dessas
variaveis, a interacdo revela apenas uma tendéncia estatistica, sugerindo que fatores como
idade ou exercicio de chefia podem influenciar indiretamente esta associagao. Isto reforga a
necessidade de interpretar os efeitos moderadores com cautela, considerando o contexto

organizacional e individual.

6.DISCUSSAO

Os resultados confirmam que o tipo de contexto organizacional influencia
significativamente os niveis de siléncio organizacional. O cenario com alta lideranga toxica e
alta cultura de regras (cenario 1) foi aquele que apresentou os niveis mais elevados de siléncio,
sugerindo um efeito cumulativo destas duas dimensdes disfuncionais. Este resultado esta
alinhado com a literatura teorica, nomeadamente com o modelo de Milliken e Morrison (2003),
que propdem que tanto os comportamentos abusivos por parte da lideranga como os ambientes
organizacionais excessivamente normativos contribuem para a inibi¢do da expressdo dos
colaboradores. Por contraste, o cenario 2, que corresponde a combinacdo de baixa lideranca
toxica e baixa cultura de regras, apresentou os valores mais baixos de siléncio, corroborando a
ideia de que um contexto saudavel de lideranca e estrutura organizacional facilita a comunicagdo
aberta e a expressao de opinides (Detert & Edmondson, 2011). A diferenga significativa entre os
cenarios 3 e 4 (ambos com niveis mistos de lideranca toxica e cultura de regras) reforca a nocao
de que a presenga de lideranga toxica tem um impacto mais intenso no siléncio do que a cultura
organizacional isoladamente, o que também € coerente com os resultados obtidos nos modelos
de regressdao moderada apresentados anteriormente. Além disso, os valores muito elevados dos

tamanhos do efeito (72> .77) indicam que a manipulagao experimental foi altamente eficaz e que



a variavel cendrio tem um impacto muito relevante na percecao de siléncio organizacional. Estes
resultados sustentam empiricamente o pressuposto de que o siléncio organizacional ndo emerge
apenas de caracteristicas individuais, mas resulta de combinagdes sistémicas de estilo de
lideranga e contexto normativo, podendo assumir formas mais extremas quando ambas as
dimensdes apresentam caracteristicas disfuncionais. Os resultados das correlagdes evidenciam
que niveis mais elevados de capital psicologico estdo associados a menores niveis de siléncio
organizacional, particularmente nas formas aquiescente, quiescente, oportunista e prosocial. Esta
tendéncia confirma que individuos com maiores recursos psicoldgicos, nomeadamente otimismo
e esperanca, tendem a sentir-se mais capazes de expressar ideias ou opinides no contexto
organizacional, mesmo perante adversidades (Luthans et al., 2007; Rego et al., 2012). O facto de
a resiliéncia ndo apresentar correlacdes significativas pode indicar que este recurso, embora
importante para recuperacdo face a adversidade, ndo estd diretamente associado ao
comportamento de reten¢do comunicacional, podendo ter impacto mais indireto ou mediado por
outras variaveis. O padrdo de resultados é coerente com a literatura apresentada no projeto
(Luthans et al., 2007), sugerindo que o capital psicologico, especialmente a componente de
otimismo pode funcionar como um amortecedor frente a climas organizacionais que promovem
o siléncio. No entanto, a for¢a das correlagdes ¢ moderada, indicando que outros fatores
contextuais (ex: estilo de lideranca, cultura organizacional) continuam a desempenhar um papel
determinante nos comportamentos de siléncio. Os resultados desta investigacdo demonstram que
a lideranga toxica tem um efeito direto, robusto e significativo sobre o siléncio organizacional,
confirmando a literatura que aponta para o papel central das liderancas abusivas no fomento de
ambientes de siléncio e retraimento comunicacional (Morrison & Milliken, 2000; Pinder &
Harlos, 2001). A presencga de lideres autoritarios, punitivos ou hostis aumenta significativamente
a tendéncia dos colaboradores para permanecerem em siléncio, refor¢gando os efeitos negativos
anteriormente identificados nos estudos prévios (Labrague, 2023; Wolor et al., 2022). No
entanto, ao contrario do que alguma literatura sugere, nao se confirmou o papel moderador do
capital psicoldgico (PsyCap) nem da cultura de regras na relagdo entre a lideranca toxica e o
siléncio organizacional. Apesar de estudos como os de Luthans et al. (2007) e Rego et al. (2012)
defenderem que elevados niveis de capital psicologico aumentam a resiliéncia dos colaboradores
perante contextos adversos, os dados do presente estudo indicam que esse recurso individual nao
¢ suficiente para reduzir a tendéncia para o siléncio quando confrontados com praticas de
lideranga destrutivas. Isto sugere que o impacto de um ambiente organizacional toxico, sobretudo
ao nivel da lideranca, pode ser tdo intenso que ultrapassa as defesas individuais, tornando o
capital psicologico insuficiente como fator protetor nesta relagdo. Quanto a cultura de regras,
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embora a dire¢do dos dados sugira que contextos altamente normativos podem intensificar o
efeito da lideranga toxica sobre o siléncio, essa tendéncia ndo atingiu significancia estatistica. Os
estudos anteriores indicam que culturas organizacionais muito rigidas legitimam a autoridade
vertical e desencorajam a expressdao de opinides (Detert & Edmondson, 2011; Milliken et al.,
2003), mas, no presente estudo, a influéncia das regras, isoladamente ou em interagdo com a
lideranca toxica, demostrou ser limitada. Assim, os resultados sugerem que, mais do que
estruturas formais, ¢ o estilo de liderangca o principal fator a atuar sobre o siléncio dos
colaboradores. Estes achados alinham-se com autores que defendem a primazia das praticas de
lideranca sobre os fatores individuais ou estruturais na explicacdo dos comportamentos de
siléncio organizacional (Detert & Trevifio, 2010; Reyhanoglu & Akin, 2020). Ao analisar os
diferentes tipos de siléncio organizacional (aquiescente, quiescente, prosocial e oportunista),
verificou-se que a lideranga toxica exerce um impacto direto e significativo sobre todos os tipos
de siléncio, sendo que nenhum efeito moderador robusto foi identificado, nem para o capital
psicoldgico, nem para a cultura de regras. Este padrdo reforca a robustez do efeito da lideranga
toxica, transversal a todas as formas de siléncio, tal como apontado por Bormann & Rowold
(2016) e Labrague (2023), que referem o papel central do lider como determinante da disposi¢ao
dos colaboradores para se expressarem, independentemente da motivagao subjacente ao siléncio.
A auséncia de efeitos moderadores consistentes contraria algumas hipoteses da literatura, que
sugeriam que o capital psicolégico poderia ser um recurso individual capaz de mitigar
especialmente os siléncios aquiescente e quiescente, tipicamente associados a resignacao e medo
(Dedahanov & Rhee, 2015; Wang & Hsieh, 2012). No entanto, os resultados deste estudo
evidenciam que, em contextos marcados por lideranga toxica, nem mesmo colaboradores mais
resilientes, otimistas ou autoeficazes se sentem suficientemente seguros para contrariar o
siléncio. De igual modo, a cultura de regras, ainda que possa em certos contextos favorecer o
siléncio oportunista ou quiescente (Shahjehan & Yasir, 2017), ndo se destacou como fator
moderador relevante nesta amostra, sugerindo que o peso da lideranga se sobrepde a influéncia
das regras formais da organiza¢do. Por fim, os resultados indicam que as intervengdes
organizacionais para combater o siléncio devem centrar-se prioritariamente na promocao de
estilos de lideranga positivos, ao invés de focar apenas no desenvolvimento do capital
psicoldgico individual ou na alteracdo das estruturas normativas. Tais conclusdes reforcam o
apelo para politicas de formacdo e selecio de lideres orientadas para praticas éticas,
comunicacionais e de suporte, como forma de reduzir o siléncio organizacional e promover o

bem-estar dos trabalhadores (Detert & Trevinio, 2010; Wolor et al., 2022).
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6. ANEXOS
Apéndice A

Cenario 1: Lideranca Toxica Alta, Cultura de Regras Alta,

Considere que ¢ um colaborador de uma empresa multinacional e hoje ocorre a reunido anual de
estratégia, um momento importante em que vocé, o seu diretor de departamento/chefia e os
restantes colegas de equipa se reiunem para conhecer as orientagdes que irdo guiar o proximo ano
de trabalho. Estdo em jogo metas, prioridades ¢ a visdo futura da organizagdo, que serdo

comunicadas e debatidas ao longo da sessdo.

(Cultura de Regras Alta)

A sua organizagdo segue uma cultura estritamente baseada em regras. Todos os processos sao
meticulosamente definidos, e qualquer desvio das normas estabelecidas ¢ fortemente
desencorajado. Nao ha espaco para inovagdo ou flexibilidade, e as decisdes sdo centralizadas,

criando um ambiente burocratico e inibidor.

Durante a reunido, a direcdo da empresa apresenta os objetivos estratégicos para o futuro,
incluindo as metas de crescimento, planos de inovagdo, reestruturacdes internas e novas
prioridades organizacionais. Também sao discutidos os principais desafios enfrentados no tltimo

ano e as expectativas em relacdo ao desempenho das equipas.

Apos esse encontro coletivo, cada colaborador terd uma reunido individual com a sua chefia
direta. Essa conversa tem como objetivo alinhar os objetivos individuais com os objetivos
estratégicos da empresa, discutir o seu desempenho ao longo do ultimo ano, refletir sobre o seu

desenvolvimento profissional, e definir metas e expectativas para o proximo ciclo de trabalho.

(Lideranca Toéxica Alta)
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Vai agora reunir-se com o seu supervisor, confirma a impressao prévia que ja tinha de que ele ndo
se preocupa com o seu desenvolvimento individual e estd mais focado em garantir a conformidade
com as regras da empresa. A sua chefia apresenta os novos objetivos de forma agressiva e
autoritaria, impondo mudangas sem permitir discussdes. Percebe que as decisdes foram tomadas
sem consideracdo pelas opinides da equipa e que o lider frequentemente desvaloriza as suas
contribui¢des. A postura rigida e critica do seu lider cria um ambiente tenso. Isto confirma a sua
impressdo de que a sua chefia ndo valoriza as opinides dos subordinados e esta mais preocupado

em manter o controlo do que em promover o desenvolvimento da equipa.



Apéndice B
Cenario 2: Lideran¢a Toxica Baixa, Cultura de Regras Baixa

Por favor, coloque-se na seguinte posi¢do/situacao:

Considere que ¢ um colaborador de uma empresa multinacional e hoje ocorre a reunido anual de
estratégia, um momento importante em que vocé, o seu diretor de departamento/chefia e os
restantes colegas de equipa se reinem para conhecer as orientagdes que irdo guiar o proximo ano
de trabalho. Estdo em jogo metas, prioridades e a visdo futura da organizagdo, que serdo

comunicadas e debatidas ao longo da sessao.

(Cultura de Regras Baixa)

A sua organizacdo adota uma cultura de apoio, onde os funciondarios sdo incentivados a colaborar
e a inovar. Existe uma forte énfase no bem-estar € no desenvolvimento de cada individuo, € o
ambiente de trabalho ¢ flexivel, permitindo que novas ideias sejam exploradas e que os erros
sejam vistos como oportunidades de aprendizagem.

Durante a reunido, a direcdo da empresa apresenta os objetivos estratégicos para o futuro,
incluindo as metas de crescimento, planos de inovacdo, reestruturacdes internas € novas
prioridades organizacionais. Também sado discutidos os principais desafios enfrentados no tltimo
ano e as expectativas em relacao ao desempenho das equipas.

ApoOs esse encontro coletivo, cada colaborador terd uma reunido individual com a sua chefia
direta. Essa conversa tem como objetivo alinhar os objetivos individuais com os objetivos
estratégicos da empresa, discutir o seu desempenho ao longo do ultimo ano, refletir sobre o seu
desenvolvimento profissional, e definir metas e expectativas para o proximo ciclo de trabalho.
(Lideranca Toéxica Baixa)

Vai agora reunir-se com o seu supervisor, confirma a impressao prévia que ja tinha de que ele
apresenta-se como alguém que incentiva o desenvolvimento da equipa, ouvindo as suas
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sugestdes e promovendo o crescimento de cada individuo. Ele motiva a equipa a procurar novas
solucdes e a colaborar de forma eficaz. Isto confirma a sua impressdo de que a sua lider esta
genuinamente interessada no progresso da equipa e no desenvolvimento pessoal de cada

funcionario.



Apéndice C

Cenario 3: Lideranga Toxica Alta, Cultura de Regras Baixa

Considere que ¢ um colaborador de uma empresa multinacional e hoje ocorre a reunido anual de
estratégia, um momento importante em que vocé, o seu diretor de departamento/chefia e os
restantes colegas de equipa se reinem para conhecer as orientagdes que irdo guiar o proximo ano
de trabalho. Estdo em jogo metas, prioridades e a visao futura da organizagdo, que serao

comunicadas e debatidas ao longo da sessao.

(Cultura de Regras Baixa)

A sua organiza¢do adota uma cultura de apoio. Os colegas de outros departamentos sdo
colaborativos e dispostos a ajudar, ¢ a empresa valoriza o bem-estar dos funciondrios. Mesmo
assim, a lideranga téxica cria uma barreira para que vocé se sinta confortavel em contribuir de
forma ativa e criativa.

ApoOs esse encontro coletivo, cada colaborador terda uma reunido individual com a sua chefia
direta. Essa conversa tem como objetivo alinhar os objetivos individuais com os objetivos
estratégicos da empresa, discutir o seu desempenho ao longo do ultimo ano, refletir sobre o seu
desenvolvimento profissional, e definir metas e expectativas para o proximo ciclo de trabalho.
(Lideranca Toéxica Alta)

Vai agora reunir-se com o seu supervisor, confirma a impressao prévia que ja tinha de que
ele ignora as suas sugestdes e desencoraja qualquer tipo de questionamento ou discussdo. Ao
longo da reunido, a chefia faz comentarios desrespeitosos e mostra claramente que suas
preocupacdes sdo irrelevantes. Isto confirma sua impressao de que o lider ndo valoriza a equipa

€ se preocupa apenas com a sua propria autoridade, criando um ambiente hostil e intimidante.
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Apéndice D
Cenario 4: Lideranga Toxica Baixa, Cultura de Regras Alta,

Por favor, coloque-se na seguinte posi¢do/situacao:

Considere que ¢ um colaborador de uma empresa multinacional e hoje ocorre a reunido anual de
estratégia, um momento importante em que vocé, o seu diretor de departamento/chefia e os
restantes colegas de equipa se reinem para conhecer as orientagdes que irdo guiar o proximo ano
de trabalho. Estdo em jogo metas, prioridades e a visdo futura da organizagdo, que serdo

comunicadas e debatidas ao longo da sessao.

(Cultura de Regras Alta)

A sua organizagdo como um todo opera sob uma cultura rigida de regras. Ha pouca flexibilidade
para inovar e as decisdes sdo centralizadas. Mesmo que a lider procure incentivar mudangas, a

estrutura burocratica da organizacao limita a capacidade de adaptagdo e inovagao.

Durante a reunido, a direcdo da empresa apresenta os objetivos estratégicos para o futuro,
incluindo as metas de crescimento, planos de inovacdo, reestruturacdes internas € novas
prioridades organizacionais. Também sado discutidos os principais desafios enfrentados no tltimo

ano e as expectativas em relacao ao desempenho das equipas.

ApoOs esse encontro coletivo, cada colaborador terd uma reunido individual com a sua chefia
direta. Essa conversa tem como objetivo alinhar os objetivos individuais com os objetivos
estratégicos da empresa, discutir o seu desempenho ao longo do ultimo ano, refletir sobre o seu

desenvolvimento profissional, e definir metas e expectativas para o proximo ciclo de trabalho.



(Lideranca Toxica Baixa)

Vai agora reunir-se com o seu supervisor, confirma a impressao prévia que ja tinha de que ele
ndo se preocupa com o seu desenvolvimento individual e estd mais focado em garantir a
conformidade com as regras da empresa. A sua chefia apresenta-se como alguém que incentiva
o desenvolvimento da equipa, ouvindo as suas sugestdes e promovendo o crescimento de cada
individuo. Ele motiva a equipa a procurar novas solugdes e a colaborar de forma eficaz. Isto
confirma a sua impressdo de que a sua lider estad genuinamente interessada no progresso da

equipa e no desenvolvimento pessoal de cada funcionario.
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Apéndice E
Tarefa de Primming

Lideranca altamente téxica

1.
2.
3.

N s

Autoritario: enfatizando o controle e a tomada de decisao unilateral (Khan et al., 2024)
Manipulador: Engano e exploragdo para ganho pessoal (Satiani & Satiani, 2022)
Autopromocio: enfatizar demais as conquistas pessoais as custas dos outros (Mahgob
et al., 2024)

Narcisismo: egocentrismo e exigéncia de admiracdo (Rocha et al., 2024)

Agressivo: Comportamento verbal ou emocionalmente abusivo (Arbogast, 2018)
Imprevisivel: Comportamento erratico criando stress e confusdo (Rocha et al., 2024)
Enganoso e controlador: temas centrais na caracterizagdo de lideres toxicos (Satiani &
Satiani, 2022)

Lideranca Baixa Todxica (Associada a Lideranca Positiva)

1.

Empatia: Compreender e validar as emocdes dos seguidores, muitas vezes percebidas
em contraste com tragos toxicos (Arbogast, 2018)

Integridade: Adesdo aos principios éticos (Box, 2012)

Dedicacio: Demonstrar compromisso com a missao € com as pessoas (Mahgob et al.,
2024)

Resiliéncia e apoio: incentivar a seguranga psicologica e o envolvimento no trabalho
(Khan et al., 2024)

Confiidvel e transparente: Fomentar a confianga e a abertura, reduzindo os impactos
toxicos (Siddiqui & Igbal, 2024)

Organizagodes altamente restritivas/baseadas em regras

Essas organizagdes sdo estruturadas com regras e procedimentos rigidos, muitas vezes levando
a flexibilidade e inovagao limitadas.

Palavras ou conceitos comumente associados:

l.

Conformidade: Enfatizando o cumprimento rigoroso de procedimentos e regras (Jansen
et al., 1994)

Controlo: Forte gestdo descendente e tomada de decisdo centralizada (Papadimitriou,
1998)

Estabilidade: Um foco na previsibilidade e minimizagao de desvios (Jansen et al., 1994)
Conformidade: uso frequente de politicas, regulamentos e monitoramento de
desempenho (Xiang, 2008)

Burocracia: camadas administrativas pesadas e comunica¢do formalizada
(Papadimitriou, 1998)

Organizagdes pouco restritivas/pouco restritivas

Esses ambientes promovem autonomia, criatividade e adaptabilidade. Sdo muitas vezes
descentralizadas e apoiam a iniciativa individual.
Palavras ou conceitos comumente associados:

1.

Inovacio: incentivo a novas ideias e assun¢ao de riscos (Jansen et al., 1994)


https://consensus.app/papers/egos-gone-wild-threat-detection-and-the-domains-indicative-arbogast/e90ce449b3a25d2ba3ecbb7bd82df08f/?utm_source=chatgpt
https://consensus.app/papers/egos-gone-wild-threat-detection-and-the-domains-indicative-arbogast/e90ce449b3a25d2ba3ecbb7bd82df08f/?utm_source=chatgpt
https://consensus.app/papers/toxic-leadership-in-the-military-profession-box/3746ccbb6b2f5d3999772caedb58309d/?utm_source=chatgpt
https://consensus.app/papers/what-happens-when-a-leader-is-toxic-a-qualitative-siddiqui-iqbal/af6b0ede59b153b0b2fd2ee0958c89c5/?utm_source=chatgpt
https://consensus.app/papers/restrictive-factors-of-universityenterprise-jointly-xiang/71a806a9852b53c38699a7bad9894937/?utm_source=chatgpt
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Empoderamento: Lideres promovem tomada de decisdo independente entre os
funcionarios (Ota, 2018)

Flexibilidade: adaptavel a mudanca, menos dependente de estruturas rigidas (Jansen et
al., 1994)

Colaboracio: Enfase no trabalho em equipa e na comunicagio aberta (Ota, 2018)
Criatividade: espaco para os individuos desafiarem normas e proporem novos métodos
(Jansen et al., 1994)


https://consensus.app/papers/adoption-of-high-performance-work-organization-trade-ota/b836fdb930df58129be6c0ac0e4d2be7/?utm_source=chatgpt
https://consensus.app/papers/adoption-of-high-performance-work-organization-trade-ota/b836fdb930df58129be6c0ac0e4d2be7/?utm_source=chatgpt

Apéndice F
Questionario Sociodemogrdfico

1. Idade: anos

2. Sexo:

[C Masculino

[ Feminino

3. Nacionalidade

[ Portuguesa

" Outra

4. Habilitag0Oes Literarias

[ Ensino Basico

[ Ensino Secundario

[C Licenciatura

[ Mestrado

[ Doutoramento

5. Situagdo profissional atual:

C Empregado(a) a tempo inteiro

C Empregado(a) a tempo parcial

[ Desempregado(a)

[" Estagidrio(a)

[ Outro

6. Setor de atividade profissional:

[C Setor Primario (ex.: agricultura, pecudria, pesca, extracdo mineira)
[C Setor Secundario (ex.: industria transformadora, constru¢do civil, produ¢do de energia)
[ Setor Terciario - Servigos sociais e coletivos

[C Setor Terciario - Servigos comerciais



[" Setor Terciario - Tecnologias e conhecimento
[" Setor Terciario - Financeiro e juridico

" Outro

7. Tempo de experiéncia profissional (total):

[" Menos de 1 ano

[ 1-3 anos

[ 4-7 anos

" 8-15 anos

[ Mais de 15 anos

8. Setor de atividade onde trabalha atualmente:
[C Setor publico

[C Setor privado

[" Setor social / ONG

[ Nao aplicavel

9. Exerce atualmente um cargo de lideranca ou chefia?
[ Sim

C Nao
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Anexo G
Questionario PsyCap

I. As seguintes afirmag¢des procuram perceber a sua opinido sobre si mesmo. Com recurso
a uma escala de seis pontos (/-Discordo totalmente, 2-Discordo, 3-Discordo em parte, 4-
Concordo em parte, 5-Concordo e 6-Concordo totalmente), indique o seu grau de
concordancia com cada uma das seguintes afirmacdes.

1. Se me encontrasse em dificuldades, pensaria em
diversas formas de as resolver.

2. Neste momento, vejo-me como uma pessoa
bem-sucedida.

3. Posso pensar em vdrias maneiras para alcancar
os meus objetivos atuais.

4. Estou ansioso(a) pela vida que tenho pela frente.
5. O futuro reserva-me coisas muito boas.

6. No geral, espero que me acontecam mais coisas
boas do que mas.

7. As vezes obrigo-me a fazer coisas, quer queira
quer nao.

8. Quando estou numa situacao dificil, geralmente
consigo arranjar uma solucao.

9. Ndao me importo se houver pessoas que nao
gostam de mim.

10. Estou confiante de que poderia lidar
eficientemente com situa¢oes inesperadas.

11. Posso resolver a maioria dos meus problemas,
se investir o esforco necessario.

12. Posso permanecer calmo(a) ao enfrentar
dificuldades, pois posso confiar nas minhas
competéncias de coping.




Apéndice H
Four Types of Employe Silence

Durante a reunido individual com chefia, permaneci em siléncio...

1... para evitar conflitos

2... por mas experiéncias que tive ao manifestar a minha opinido

sobre questdes criticas no passado

3...porque ndo se espera que eu me envolvesse

4...por medo de consequéncias negativas

5...para ndo me tornar vulneravel diante dos camaradas ou

superiores

6...porque ndo queria constranger os outros

7...porque ndo queria magoar os sentimentos de camaras ou

superiores

8...porque ndo queria prejudicar os relacionamentos com

camaradas ou superiores

9...porque ndo queria ser visto como um criador de problemas

10...porque de qualquer forma ndo encontraria uma pessoa

compreensiva

11...porque nada iria mudar, de qualquer forma

12...porque os outros também ndo diziam nada

13...porque os meus superiores ndo estavam abertos a propostas,

preocupacgoes, ou algo semelhante

14...porque os meus superiores ndo mereciam o meu envolvimento
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15...porque isso significaria ter que realizar trabalho adicional

evitavel

16...porque ndo queria que os outros tivessem problemas

17...por preocupagdes de que os outros se poderiam aproveitar das

minhas ideias

18...porque queria que os outros experimentassem os efeitos dos

S€us €11ros

19...por receio de desvantagens ao expressar a minha opiniao

20...para ndo revelar a minha vantagem de conhecimento




Apéndice I
Consentimento Informado

Exmo(a). Senhor(a), \

Eu, Diogo Miguel, encontro-me a frequentar o 2.° ano do Mestrado em Psicologia Social e das
Organizagdes no Instituto Piaget Almada. Atualmente, encontro-me a realizar uma
investigacao subordinada ao titulo Lideranca Téxica e Siléncio organizacional: Analise de
Cenarios , sob a orientacao do Professor Doutor Antonio Rosinha.

Venho por este meio solicitar-lhe a sua livre participacdo nesta investigagao.

A duracgio esperada deste inquérito € de 7 a 10 minutos.

Toda a informagao recolhida serd tnica e exclusivamente utilizada para os fins académicos a
que se destina a Dissertagdo, estando sempre garantido o anonimato e privacidade de cada
participante. E livre de, a todo o tempo, de abandonar a participagdo neste estudo, sem ter de
dar qualquer justificagdo e sem que com isso tenha qualquer prejuizo ou inconveniente.
Caso tenha alguma questdo estarei disponivel para esclarecer via e-mail: 57436@ipiaget.pt
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