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Resumo

A escolha do estilo de lideranga, torna-se um desafio pelas repercussdes que tem nos seus
subordinados. Um estilo de lideranga negativo, como a supervisdo abusiva, tem
consequéncias negativas como a adocdo de comportamentos contraproducentes. Os
comportamentos contraproducentes podem ser interpessoais (CWB-I), que afetam
diretamente as relagdes interpessoais ou organizacionais (CWB-O) que sdo prejudiciais a
organizagao.

Tendo em conta estes desafios na busca por ambientes organizacionais saudaveis, torna-se
importante encontrar estratégias para a promover estilos de lideranca saudéveis, € o bem-
estar dos colaboradores. Recentemente, varios estudos tém revelado que a mindfulness pode
ser uma contribui¢ao relevante para o bem-estar, uma vez que fomenta a consciéncia plena
e a aceitagdo do momento presente, exercendo desta forma, um papel regulador das emogdes
e comportamentos. Apesar da sua importancia, existem poucos estudos que relacionam a
mindfulness com a supervisdo abusiva e a adogao de comportamentos contraprodutivos.

Como tal, o objetivo deste estudo ¢ contribuir para a literatura, particularmente, analisar a
mindfulness como variavel moderadora da relagdo entre a supervisdo € os comportamentos
contraprodutivos.Para atingir os objetivos foi realizado uma pesquisa quantitativa, por meio
de uma abordagem multinivel, que incluiu um questiondrio geral e um questiondrio diario
(aplicavel durante uma semana de Segunda-feira a Sexta-feira). Os dados foram recolhidos
online, através da rede social profissional Linkedin, com a ferramenta de recolha de dados
Google Forms, no qual participaram 260 trabalhadores portuguesa, uma amostra ndo
probabilistica.

Os resultados da andlise factorial confirmatoria, revelaram que (1) a supervisdo abusiva
influencia os CWB-I e os CWB-O através do afeto negativo diario, (2) a mindfulness tem
um efeito moderador entre os comportamentos didrios abusivos do lider e o afeto negativo
diario, a relacdo torna-se mais fraca para os individuos com niveis mais altos de mindfulness,
(3) a mindfulness exerce um papel moderador significativo na relacdo entre os
comportamentos abusivos diarios do lider face aos CWB-I didrios através do afeto negativo
diario, em que, os individuos com niveis mais altos de mindfulness apresentam niveis mais
baixos de adocdo de CWB-I, tendo mais capacidade para lidar com a supervisdo abusiva.
Contudo, a mindfulness ndo apresentou um papel moderador estatisticamente significativo
na relag@o entre os comportamentos diarios abusivos do lider e o0s CWB-O, através do afeto
negativo diario.

Este estudo demonstra que a supervisdo abusiva tem repercussdes nos comportamentos
contraproducentes (CWB-I e CWB-0) e que ¢ importante a promogao de estratégias da
pratica de mindfulness no local de trabalho para a promocao de boas relagdes interpessoais,
e consequentemente, ambientes organizacionais saudaveis.

Palavras-chave: supervisdo abusiva, comportamento contraproducente, CWB-I, CWB-O,
mindfulness



Abstract

Choosing a leadership style becomes a challenge due to the repercussions it has on your
subordinates. A negative leadership style, such as abusive supervision, has negative
consequences such as adopting counterproductive behaviors. Counterproductive behaviors
can be interpersonal (CWB-I), which directly affect interpersonal or organizational
relationships (CWB-O) that are managerial to the organization.

Taking into account these challenges in the search for healthy organizational environments,
it is important to find strategies to promote healthy leadership styles and the well-being of
employees. Recently, several studies have revealed that mindfulness can be a relevant
contribution to well-being, as it promotes full and accessible awareness of the present
moment, thus playing a regulatory role in emotions and behaviors. Despite its importance,
few studies link mindfulness with abusive supervision and the adoption of counterproductive
behaviors.

As such, the objective of this study is to contribute to the literature, particularly, to analyze
mindfulness as a moderating variable in the relationship between supervision and
counterproductive behaviors. To achieve the objectives, quantitative research was carried
out, using a multilevel approach, which included a general questionnaire and a daily
questionnaire (applicable for one week from Monday to Friday). The data was collected
online, through the professional social network Linkedin, with the Google Forms data
collection tool, in which 260 Portuguese workers participated, a non-probabilistic sample.

The results of confirmatory factor analysis revealed that (1) abusive supervision influences
CWB-I and CWB-O through daily negative affect, (2) mindfulness has a moderating effect
between the leader's daily abusive behaviors and affects daily negative affect, the
relationship becomes weaker for individuals with higher levels of mindfulness, (3)
mindfulness plays a significant moderating role in the relationship between the leader's daily
abusive behaviors versus daily CWB-I through daily negative affect, in which individuals
with higher levels of mindfulness have lower levels of adoption of CWB-I, having more
capacity to deal with abusive supervision. However, mindfulness did not present a
statistically significant moderating role in the relationship between the leader's daily abusive
behaviors and CWB-O, through daily negative affect.

This study demonstrates that abusive supervision has repercussions on counterproductive
behaviors (CWB-I and CWB-O) and that it is important to promote mindfulness strategies
in the workplace to promote good interpersonal relationships, and consequently,
organizational environments. healthy.

Keywords: abusive supervision, counterproductive behavior, CWB-I, CWB-O, mindfulness
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Introducao

Nos ultimos anos, a lideranga tem sido um tema de estudo central na area das
Ciéncias Sociais e Organizacionais. As crescentes investigacdes acerca do tema justificam-
se pelo impacto que a lideranga tem na organizagao, em especial, no seu capital humano, que
se destaca por ser a dimensao mais valiosa (Ramos, 2009). A natureza da lideranga, o modo
como ¢ praticada e as suas consequéncias que tem nos subordinados, ira influenciar os

comportamentos e atitudes adotadas face ao trabalho (Samreen, et al., 2022).

A maioria dos estudos acerca da lideranga destacam os estilos de lideranca positivos,
como a lideranga transformacional (e.g., Waldman, Carter & Hom, 2015), no entanto, existe
um lado destrutivo da lideranga — a lideranga abusiva (Aryee et al., 2007; Lin et al., 2022).
Nas tltimas décadas, a pesquisa sobre a lideranca abusiva tem ganho destaque (e.g., Lin et
al., 2022; Schyns & Schillinhg, 2013; Tepper, 2000; 2007), uma vez que que este estilo de
lideranca tem consequéncias para a organizagdo (e.g., employer branding) e para os seus

subordinados (e.g., desempenho; Cao et al., 2023).

A lideranga abusiva define-se como a percecdo de um subordinado de
comportamentos hostis por parte do seu lider, incluindo a exposi¢ao continua a maus-tratos
hierarquicos, comportamentos de conduta abusiva e hostis (Tepper, 2000). Alguns exemplos
de comportamentos abusivos por parte dos lideres sdo - prejudicar deliberadamente o
trabalho dos colaboradores, denegrir a imagem dos mesmos, reagdes explosivas (Tepper,
2007) e ainda o uso de linguagem abusiva, humilha¢des em publico, intimidagao ou ameagas

(Bies & Tripp, 1998; Zellars, Tepper & Dufty, 2002).

A percecdo de lideranga abusiva apresenta consequéncias negativas para 0s
subordinados (Reed, 2004), como ¢ o caso das reacdes afetivas (Montano et al., 2023) ou
dos comportamentos contraprodutivos (Hattab et al., 2022). A teoria dos eventos afetivos
(Weiss & Cropanzano, 1996) explica a relacdo entre a lideranga abusiva, as reacdes afetivas
e comportamentais dos trabalhadores. De acordo com a teoria, o ambiente de trabalho
proporciona condigdes para a ocorréncia de diversos micro-eventos afetivos — eventos que
desencadeiam reagdes afetivas positivas ou negativas (Junca-Silva et al., 2021) — como por
exemplo, comportamentos abusivos dos lideres. Estes micro-eventos, na forma de micro-

contrariedades (Junga-Silva et al., 2022), predispdem o individuo a experienciar reagdes
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afetivas negativas (conjuntos de emogdes negativas, como raiva ou medo) que, por sua vez,
influenciam os comportamentos dos trabalhadores, como por exemplo, os comportamentos

contraprodutivos (CWB; Junca-Silva & Silva, 2023).

Os CWB sao definidos como comportamentos desviantes intencionais que
desrespeitam as normas organizacionais, ¢ objetivam o prejuizo da organizagdo e dos
colaboradores (Robinson, & Bennett, 1995; Spector, & Fox, 2002). Os comportamentos
contraprodutivos ocorrem com frequéncia voltados para a organizagdo ou 0s seus
colaboradores, manifestando-se como uma forma de retaliagdo contra aqueles cujas agoes
foram interpretadas como abusivas (Cohen, 2016). Quando os CWBs sdo direcionados a
organizacdo (CWB-0O), podem incluir por exemplo, pausas excessivas, uso indevido de
propriedade organizacional, roubo, erro proposital; Spector et al., 2006) e quando sdo
orientados para o individuo (CWB-I) podem incluir, por exemplo, agressdo fisica e verbal,
abuso de informagao (pessoal ou organizacional contra terceiros) e antipatia (Junga-Silva &

Martins, 2023).

Empiricamente, Wei e Si (2011) observaram que a existéncia de uma supervisao de
natureza abusiva aumentou a propensdo dos subordinados a adotar comportamentos de
sabotagem, desvio e roubo, entre outros comportamentos desviantes (Tepper, 2000; Bowling
& Michel, 2011). Similarmente, duas meta-andlises (Schyns & Schilling, 2013; Zhang &
Liao, 2015) evidenciaram os efeitos negativos da supervisdo abusiva no desempenho, bem-
estar e na autoimagem dos subordinados, € no aumento de inten¢do de turnover e na adogao

de CWB no local de trabalho.

De acordo com a teoria dos eventos afetivos, a relagdo entre os micro-eventos
afetivos e as reacOes afetivas ¢ moderada pelas caracteristicas individuais do trabalhador,
como € o caso das caracteristicas de personalidade, como a mindfulness (Junga-Silva et al.,
2023). A mindfulness ¢ um estado de consciéncia no qual as pessoas t€ém consciéncia focada
no presente e aceitagdo sem julgamento da experiéncia interna e externa (Brown & Ryan,
2003; Dane, 2011; Kabat-Zinn, 1990). A mindfulness permite que as pessoas desenvolvam
ferramentas para lidar com os micro-eventos diarios (Junga-Silva et al., 2021), melhora a
regulagdo emocional e a consciéncia plena no momento presente (Brown & Ryan, 2003;

Good et al., 2016).
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Virios estudos t€ém demonstrado que a mindfulness permite que os colaboradores
preservem os seus niveis de bem-estar (e.g., Hawkes & Neale, 2020) devido a capacidade
de consciencializagdo e aceitacao do que acontece (ainda que seja negativo; Junga-Silva et
al., 2023). A mindfulness estd relacionada com um conjunto de competéncias aprendidas,
que ajudam os colaboradores a lidar com os diferentes acontecimentos diarios, € a terem
maior resisténcia ao stress € a pressdo, tanto no local de trabalho, como na vida pessoal
(Gregorio & Pinto-Gouveia, 2011). Esta permite ainda que os trabalhadores aceitem mais
facilmente as micro-contrariedades, ou micro-eventos que estimulam inseguranca, devido a
tolerancia e maior aceitacdo (Badham & King, 2021) e ao mesmo tempo procurem

estratégias que permitam solucionar estes contratempos (Johnson et al., 2020).

Apesar das evidéncias do papel moderador da mindfulness no quadro tedrico dos
eventos afetivos, ainda ndo hé estudos que a analisem enquanto moderadora da relagao entre
a lideranga abusiva e os comportamentos contraprodutivos. Assim, com base na teoria dos
eventos afetivos, este estudo diario pretendeu analisar a relacao entre a supervisao abusiva e
os comportamentos contraprodutivos através do afeto negativo e testar o papel moderador

da mindfulness nesta relagao.

Este estudo tem contribuigdes teoricas e praticas. Ao nivel teodrico, pretende
enriquecer a literatura acerca da supervisao abusiva e do seu impacto nos comportamentos
contraprodutivos incorporando a mindfulness como moderadora. Para além disso, ao mostrar
que a supervisao abusiva € um micro-evento afetivo ndo apenas expande a teoria dos eventos
afetivos como permite elucidar acerca dos seus efeitos afetivos e comportamentais. Por outro
lado, a andlise do papel moderador da mindfulness contribui para a gestdo delinear
estratégias praticas para ajudar os colaboradores a lidar com micro-eventos que envolvam
comportamentos abusivos do lider. Assim, os resultados poderdo ajudar a definir estratégias
informadas pela investigacdo e que minimizem o impacto afetivo e comportamental dos

comportamentos abusivos.

A presente dissertacdo encontra-se organizada da seguinte forma: no capitulo 1,
encontra-se a revisao de literatura com foco nas variaveis de estudo assim como as respetivas
hipoteses, o capitulo 2, diz respeito ao método e procedimento utilizado, o capitulo 3 dedica-
se aos resultados, e por fim o capitulo 4 discute os resultados, limitagdes de investigagao e

implicagdes praticas e sugestoes.
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Capitulo I- Enquadramento Teorico

Lideranca

Cada organizagdo, destaca-se pelas suas pessoas e também pela capacidade que os
lideres tém para liderar, levando-as a uma melhoria progressiva (Ramos, 2009). E unanime
que a lideranga ¢ um dos aspetos essenciais para o sucesso ¢ alcance dos objetivos

organizacionais (Ramos, 2009; Fraga, 2018).

A defini¢do do conceito de lideranga ndo € consensual, uma vez que existe um grande
nimero de defini¢des (Cunha et al., 2016). Por exemplo, House et. al. (1999) definiu a
lideranga como a “capacidade de um individuo influenciar outros, motivar ¢ mobilizar a
equipa para o sucesso e eficacia da organizacdo” (citado por Ramos, 2009). Bass (1990)
sugeriu que os “lideres sdo agentes de mudanga, pessoas cujos atos afetam outras pessoas
mais do que os atos dos demais os afetam a eles” (pp. 19-20). Apesar da multiplicidade de
definicdes de lideranca, todas tém algo em comum: a ideia de que a liderancga ¢ um processo
de influéncia entre lider e os seus liderados e que, como efeito, influencia também a

organizac¢ao (Ramos, 2009).

A investigacdo sobre a lideranca tem-se debrugado maioritariamente pela visdo
construtiva e positiva (e.g., lideranca transformacional). Apenas recentemente comegaram a
surgir os primeiros estudos sobre o lado negro da lideranga (e.g., lideranga abusiva) (Ferreira

et al., 2021; Tepper, et al., 2017).

Nesse sentido, diversos estilos de lideranca foram estudados, realgando os
comportamentos abusivos dos lideres, como o assédio sexual e a violéncia fisica (Schat,
Fronte & Kelloway, 2006) ou a hostilidade verbal e ndo verbal (Tepper, 2000; Oliveira,
2017). Também, a defini¢do de lideranga destrutiva teve como intuito agrupar os construtos,
como por exemplo, a petty tyranny (Ashforth, 1994), a tipologia de comportamentos
organizacionais desviantes (Robinson & Bennett, 1995) e a lideranca abusiva (Tepper, 2000)

(Oliveira, 2017).

Similarmente, Schmidt (2008) aprofundou o estudo da lideranca toxica, com o

objetivo de classificar a mesma como um conjunto de comportamentos de lideranca que
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impactam negativamente as equipas e os individuos. Deste processo, resultou a identificagdo
de cinco dimensdes da lideranga toxica: a supervisao abusiva, a lideranga autoritaria, a
autopromocao, a imprevisibilidade e o narcisismo (Schmidt, 2008). Segundo Schmidt
(2008), a supervisdo abusiva envolve comportamentos hostis verbais ou ndo-verbais,
excluindo os abusos fisicos (e.g. demonstragdes publicas de furia, ridicularizacio) (Tepper,
2000). A lideranga autoritaria expressa-se por comportamentos que limitam a autonomia e
iniciativa dos liderados. A autopromocgao ocorre quando um lider toxico tenta transmitir uma
imagem positiva de si proprio de modo a satisfazer os seus interesses. A imprevisibilidade
envolve a incerteza dos seus atos e, por fim, o narcisismo, refere-se a personalidade narcisista
caracterizada por tendéncias de pensamentos de grandiosidade e falta de empatia pelos

outros (Ferreira et al., 2021; Smith & Lilienfeld, 2013).

Em suma, a lideranga toxica refere-se a um espectro alargado de dimensdes que sao
relevantes para a relacdo entre lider e liderado (Schmidt, 2008). Surgiu assim uma expressao
para definir os lideres toxicos como ‘“narcisistas, promotores que se envolvem num padrao

imprevisivel de supervisdo abusiva e autoritaria” (Schmidt, 2008, p. 57).

Conceito de Lideranca Abusiva
A publica¢do de Tepper, no ano de 2000, veio consolidar e expandir a investigacao

acerca da lideranga abusiva, sendo esta a varidvel mais estudada da lideranga destrutiva

(Tepper et al., 2017; Zhang & Bednall, 2015).

A lideranga abusiva consiste na ado¢ao de comportamentos hostis, verbais ou nao
verbais, por parte do lider e interpretada como abusiva pelos seus seguidores (Tepper, 2000).
E definida como “a percegdo dos subordinados sobre até que ponto os supervisores se
envolvem na exibicdo sustentada de comportamentos verbais e ndo verbais hostis, excluindo
o contacto fisico” (Tepper, 2007, p. 264). Para Ashforth (1994), a lideranca abusiva constitui
um conjunto de comportamentos constantes, por parte do lider, que provocam um clima de
desrespeito e conduzem a sabotagem dos objetivos organizacionais e, por consequéncia,
impedem o alcance dos resultados e uma organizagdo. Segundo Schyns e Schilling (2013),
a lideranga abusiva ¢ definida como o comportamento sistematico adotado pelo lider, que
tem consequéncias mas para a motivacao, bem-estar e satisfacao dos seus liderados. Keashly
(2001) definiu os comportamentos abusivos como repetitivos e ofensivos a integridade das

pessoas alvo desses comportamentos, provocando-lhes danos, mesmo que ndo sejam fisicos.
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Para Reed (2004) a lideranga abusiva traduz-se na forma como o lider desrespeita os seus
subordinados, através de atitudes como a despreocupagdo pelo seu bem-estar, da sua
personalidade e do modo de comunicac¢do que utiliza de forma a afetar negativamente o
clima organizacional, passando a imagem de que ¢ apenas movido pelos seus proprios

interesses e objetivos.

Em suma, considera-se um lider abusivo alguém que através do seu comportamento
expressa raiva, demonstra ridicularizagao publica, ou humilha intencionalmente os outros
(Tepper, 2000). Estes sdo comportamentos de natureza duradoura e percecionada pelos seus
subordinados com abusivos, tendo consequéncias negativas para o individuo e para as

organizacoes (Keashly et al., 2014).

Caracteristicas de um Lider Abusivo

O estilo de lideranga adotado pelo lider ira ter influéncia na sua relagdo com o
colaborador (Schyns & Schilling, 2013), uma vez que o estilo de lideranga representa toda a
conduta de um lider para liderar e, assim, estimular os seus colaboradores a atingir os

objetivos organizacionais.

Reed (2004) sugeriu trés comportamentos caracteristicos de um lider abusivo: (1)
apresentar falta de preocupagdo com o bem-estar dos colaboradores; (2) agir de modo a afetar
negativamente o clima organizacional e (3) tomar atitudes em prol dos interesses pessoais

(ignorando os organizacionais).

Para além de comportamentos caracteristicos, ha também caracteristicas principais
do lider abusivo: (1) o poder, (2) a inteligéncia emocional e (3) o maquiavelismo (Zhang &
Bednall, 2015). No que se refere ao poder, um lider tem a capacidade de influenciar os seus
seguidores, por isso, a diferenca de poder tem influéncia, pois quando um lider esta numa
posi¢do superior, fica numa posicao privilegiada para exercer esse poder, podendo assim,
criar situacdes consideradas abusivas (Aryee et al., 2007). A inteligéncia emocional ¢ a
capacidade de identificar a gerir eficazmente as emog¢des (Mayer et al., 2011); logo, quando
um lider apresenta um elevado nivel de inteligéncia emocional, tera maior capacidade de
gerir as suas emocoes sem necessitar de grande esforgo. Devido a essa facilidade e menor
perda de energia, saberd gerir o que sente e terd menos probabilidade de tomar decisdes ou
atitudes abusivas face aos outros (Johnson & Spector, 2007). O maquiavelismo € um trago

de personalidade definido por Christie e Geis (1970), como um conjunto de caracteristicas
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similares as ideias de Maquiavel, que descrevem uma tendéncia para procurar objetivos
tangiveis, independentemente dos meios usados (Jones, 2020). O maquiavelismo inclui trés
componentes: tendéncias manipuladoras, amoralidade e visao cinica do mundo (Christie &
Geis 1970). Assim, os lideres maquiavélicos tendem a manipular e a explorar mais os seus
subordinados e apresentam maior tendéncia para ter comportamentos agressivos (Zhang &

Bednall, 2015).

Kellerman (2005) e Reed (2004), ao longo dos seus estudos empiricos, definiram
ainda algumas caracteristicas que consideraram serem proprias de lideres abusivos, tais
como: auto valorizagdo, rigidez, abuso, indiferenca, malicia social, incompeténcia,
severidade, impulsividade, insensibilidade e distanciamento social. Nesse seguimento, o
estudo elaborado por Shaw e colaboradores (2011) revelou que as principais caracteristicas
identificadas por seguidores de lideres abusivos sdo: o comportamento autocratico, a
comunicagdo deficiente, a incapacidade de lidar com os subordinados, a fraca ética, a
incapacidade de utilizar tecnologia, o comportamento erratico, o0 mau comportamento
interpessoal, a microgestdo, 0 mau comportamento pessoal e o comportamento politico
excessivo. No entanto, neste estudo, foi revelado que os lideres tinham pontuagdes altas
apenas em alguns comportamentos negativos. Ou seja, um lider ndo precisa de ter todas as
caracteristicas acima mencionadas para ser definido como um lider abusivo; existem
comportamentos especificos que os subordinados identificam, e de acordo com os mesmos,

leva que estes interpretem o seu lider como abusivo (Shaw et. al., 2011).

Apesar das caracteristicas associadas, um lider abusivo ¢ muitas vezes visto como
alguém inteligente e energético, capaz de influenciar e causar uma boa impressdo para os

seus superiores (Walton, 2007).

Em suma, os lideres abusivos sdo lideres que, em virtude dos seus comportamentos
destrutivos e caracteristicas pessoais disfuncionais, provocam danos nos seus subordinados,

grupos € na organizacao (Lipman-Blumen, 2005).

Antecedentes da Lideranca Abusiva
Devido a complexidade e efeito na dindmica dos contextos sociais € organizacionais,
tornou-se importante perceber as causas da lideranca abusiva (Baasch et. al., 2020). Zhang

e Bednall (2015), na sua meta-andlise, descreveram que os antecedentes da lideranca abusiva
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podiam estar relacionados com o clima organizacional, a relagdo do lider com a organizacao,

e com os seus seguidores e as caracteristicas destes.
1. Antecedentes Organizacionais

Os fatores do clima organizacional parecem ser potenciais preditores da lideranca
abusiva (Zhang & Bednall, 2015). Ao nivel organizacional, destaca-se, por exemplo, a
cultura e o clima organizacional. A cultura une as forcas e os valores e influenciam os
comportamentos dos trabalhadores, enquanto o clima organizacional ¢ definido pelas
percecdes, sentimentos e opinides relativamente as politicas, praticas e comportamentos
organizacionais (Schulte, Ostroff & Kinicki, 2006). As normas fazem parte do clima
organizacional pois “sdo regras informais que os grupos adotam para regular e regularizar o
comportamento dos seus membros” (Feldman, 1984, p. 47). Ou seja, as normas informais
estabelecem condutas aceitaveis, categorizando as condutas moralmente aprovadas e
desaprovadas (Feldman, 1984). Em suma, o clima organizacional onde, lideres e
colaboradores estdo inseridos, possui normas sociais implicitas que definem as atitudes, as

crencas, as percecdes e a forma como se relacionam entre si (Oliveira, 2017).

Também Tepper (2007) categorizou dois antecedentes organizacionais: a norma
agressiva e as sangdes organizacionais. A norma agressiva ¢ apoiada na teoria de Bandura
(1973), em que os colaboradores adotam comportamentos abusivos quando se apercebem
que os seus lideres também o fazem. Por sua vez, as san¢Oes organizacionais refletem as
regras restritas que a organizagdo adota contra os comportamentos abusivos e os climas
toxicos. Segundo Zohar e Luria (2005), as organizagdes valorizam determinadas condutas e
reprimem outras. As organizagdes tolerantes a agressividade criam ambientes mais
propensos a que os lideres se sintam livres a adotar condutas abusivas, contrariamente as
organizagdes que adotam sang¢des organizacionais contra a agressividade, que t€ém ambientes
organizacionais mais positivos; logo, nestes casos, os supervisores que tendem a adotar

comportamentos abusivos sentirdo mais necessidade de os reprimir (Tepper, 2007).
2. Relagdo entre o supervisor e a organizacio

Quanto melhor ¢ a relagdo entre os lideres e o clima organizacional, melhor serdo as suas
atitudes face aos seus subordinados (Zhang & Bednall, 2015). Similarmente, a relacao dos

lideres com os niveis organizacionais mais altos e com o proprio clima organizacional,



A relag@o entre a supervisdo abusiva e os comportamentos contraproducentes: O efeito moderador da Mindfulness
Escola Superior de Gestdo de Tomar

influenciam o seu estado afetivo € o comportamento, tal como sugere o modelo trickle down
(Aryee et al., 2007); este ocorre quando um tratamento desigual por parte dos niveis
superiores influéncia os lideres e, consequentemente, os seus colaboradores e até mesmo o0s

seus colegas de trabalho (Zhang & Bednall, 2015).

Também, os lideres que vivenciam ambientes organizacionais com climas negativos, de
stress e conflito, tendem a adotar atitudes mais negativas com os seus colegas de trabalho e
os seus seguidores. Isto porque, estes supervisores regularmente expostos aos estimulos
negativos, utilizam os comportamentos abusivos como mecanismo de defesa e alivio da sua
emocdo (Lin et al., 2022). Conversamente, 0s supervisores que vivenciam ambientes afetivos
e positivos, t€m menos probabilidade de ter comportamentos abusivos, porque nao t€ém tanta
necessidade de lidar com emogdes negativas e mesmo quando as experienciam sdo capazes

de as gerir eficazmente (Cao et al., 2023; Zhang & Bednall, 2015).

Neste contexto, ha que realcar duas teorias que explicam a relagdo entre o supervisor € a
organizacdo: a teoria da agressdo deslocada (Harris et al., 2011) e a teoria da aprendizagem
social (Bandura, 1977). A teoria da aprendizagem social defende que os comportamentos sdo
aprendidos através da observacdo dos comportamentos dos outros, ou seja, um individuo,
neste caso que exerce uma posi¢ao de supervisor, através da observacao de outros
supervisores, adquire conhecimento, comportamentos, competéncias, estratégias e crengas
semelhantes (Bandura, 1977). Logo, os supervisores que observam outros a ter
comportamentos abusivos, € provavel que também os exer¢am (Bandura, 1977). Por outro
lado, a teoria da agressdo deslocada defende que as pessoas tém tendéncia para maltratar
aqueles que estdo numa posicao hierarquica inferior, quando foram maltratadas por alguém
que se encontra num cargo hierdrquico superior; isto ocorre porque ao temerem que as suas
atitudes sejam mal interpretadas pelo seu supervisor redirecionam as suas frustragdes para
os seus subordinados (Marcus-Newhall et al., 2000). Esta teoria tem sido utilizada para
justificar os comportamentos abusivos dos lideres que se sentem, de alguma forma,

injusti¢ados (Oliveira, 2017).

Também as percecdes de justica sdo um antecedente relevante dos comportamentos
abusivos do lider (Cao et al., 2023), das quais se destacam a justica interacional e a
procedimental (Oliveira, 2017). A justica interacional ¢ o modo como 0s supervisores

justificam os motivos pelos quais tomam determinadas decisdes e/ou aplicam determinadas
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medidas. Esta tem impacto na forma como quem acarreta as decisdes as interpreta e concebe
a sua percecdo de justica (Rego, 2002). Por seu turno, a justica procedimental refere-se aos
meios que sao utilizados para alcangar determinados objetivos; ou seja, ndo esta focada nos
resultados de uma agao, mas sim, em estabelecer as regras para proceder as acdes (Ferreira
et al., 2006). Quando o subordinado tem conhecimento do processo que determina uma agao
(justica interacional) e fard a diferenca o0 modo como o superior a transmite, explica e
justifica ao colaborador (justica procedimental) (Rego, 2002), menor a probabilidade de

experienciar situagdes de supervisao abusiva (Leitdao, 2013).
3. Relagao entre o supervisor e o subordinado

Existem ainda fatores implicitos na relagdao e nas percegdes entre lider e liderado que
podem ser antecedentes da supervisdo abusiva (Tepper, 2007). Um dos fatores implicitos
estd no modo como o supervisor perceciona a performance de um trabalhador. A
performance ¢ um constructo comportamental, diretamente relacionada com as
caracteristicas individuais e fisicas, que ird definir a a¢do para alcancar os objetivos
propostos (Berliana et al., 2018). A baixa performance do trabalhador ou equipa pode
impulsionar comportamentos abusivos, por ser um motivo de frustracdo para o lider, tal
como argumenta a teoria de exclusao moral (Opotow, 1990). De acordo com esta, existem
pessoas que possuem caracteristicas que fardo com que sejam respeitadas de acordo com um
espetro de justica e dignidade definido pelo lider, enquanto outras pessoas sao excluidas pelo

mesmo espectro (Opotow, 1990; Tepper et. al., 2011).

Outro antecedente, esta relacionado com a qualidade da relacdo entre supervisor e
trabalhador e a sua similaridade; isto €, quanto mais idéntico for o gosto interpessoal e maior
for similaridade entre ambos, melhor sera a sua relacao e a inclusdo da pessoa naquilo que o
outro interveniente considera ser o espectro de justica — pressuposto da teoria da exclusdo
moral (Zhang & Bednall, 2015). No entanto, os supervisores fazem uma avalia¢do prévia
das consequéncias dos seus atos e, por isso, sao abusivos apenas em alvos estratégicos; ou
seja, ¢ nas relagdes de menor qualidade que existe a maior probabilidade de surgir a

supervisdo abusiva (Hattab et al., 2022; Pan & Lin, 2016).

4. Caracteristicas dos subordinados
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Como descrito anteriormente, a supervisdo abusiva traduz-se na percecdo de
comportamentos do supervisor como abusivos (Tepper, 2000). Sdo varios os antecedentes
que predizem a relagdo e a perce¢ao da supervisao abusiva por parte do trabalhador. A
interpretagdo das acdes, ainda que seja de forma real ou ilusoria, advém de determinadas
caracteristicas do trabalhador. Por outras palavras, as caracteristicas do trabalhador,
sobretudo os seus tracos de personalidade, irdo influenciar a interpretagdo das agdes do

supervisor (Zhang & Bednall, 2015).

Este fendmeno ¢ explicado pelo principio de ativagdo proposto pela teoria da ativacao
de tragos. Esta defende que um traco ¢ ativado quando uma pessoa passa por uma experiéncia
que ativa o traco de personalidade que ja possui (Tett & Gutterman, 2000). Por exemplo,
segundo Tett e Gutterman (2000) “o comportamento agressivo ¢ geralmente esperado como
uma resposta a estimulos indutores da agressao, as pessoas com alta agressividade mostrarao
uma resposta mais rapida ou intensificada ou maior sensibilidade a sinais mais fracos” (p.

398).

No que concerne a supervisdo abusiva, os tragos negativos sao os mais estudados
(Tepper, 2007). De um modo geral, as pessoas que sao menos estaveis ao nivel emocional,
que apresentam tracos como cinismo, neuroticismo e narcisismo tendencialmente
percecionam as acdes como mais agressivas e negativas do que na realidade sdo, pois
projetam a culpa nos outros € ndo em si mesmas; por este motivo, sdo também pessoas mais
sensiveis aos comportamentos daqueles que as rodeiam (Bamberger & Bacharach, 2006;
Tepper et al.,, 2001). Contrariamente, as pessoas que apresentam niveis mais altos de
conscienciosidade, sociabilidade, amabilidade e positivismo tém menos tendéncia para
percecionar os acontecimentos como sendo negativos e para culpabilizar os fatores alheios
a si; logo, € menos provavel que interpretem as atitudes e decisdes do seu supervisor como
sendo uma supervisdo abusiva (Zhang & Bednall, 2015). Em suma, os tracos de
personalidade terdo influéncia no modo como cada subordinado perceciona o
comportamento do supervisor e, como ird agir em resposta a essa percecao (Norman, 1967,

Tepper, 2007).

5. Caracteristicas demograficas dos supervisores e dos subordinados
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Por fim, existem vdarios fundamentos tedricos que sustentam que as caracteristicas
sociodemograficas sdo potenciais antecedentes da supervisdo abusiva (Zhang & Bednall,

2015).

Segundo Whitener et al. (1998), as semelhangas ou diferencas demograficas capazes de
serem observadas podem influenciar as relagdes interpessoais. A semelhanca em aspetos
demograficos tem efeitos positivos na diminui¢ao de comportamentos abusivos em relagdes
laborais, partindo do pressuposto da atragdo por similaridade de Byrne (1971) (Dufty &
Ferrier, 2003). Para além das caracteristicas sociodemograficas basicas, existem niveis mais
profundos para determinar a similaridade, tais como os valores, atitudes, personalidade,
etnia, nacionalidade, educacdo, estilo de vida, género e antiguidade na organizagdo (Tepper
et al., 2001). Relativamente a idade, os trabalhadores mais seniores tendem a ser menos
agressivos, enquanto os trabalhadores mais jovens sdo mais e, consequentemente, s30 mais
propensos a criar relagdes bilaterais com os seus supervisores onde podem ser abusivos € ao
mesmo tempo ser alvos de abuso (Zhang & Bednall, 2015). Similarmente, os trabalhadores
que estdo ha mais tempo na organizacao, sdo tratados com mais respeito e dignidade do que
aqueles que estdo ha menos tempo. O tempo de trabalho e de relagdo com o supervisor faz
com que os trabalhadores sejam mais tolerantes e os supervisores menos abusivos (Zhang &
Bednall, 2015). Em suma, a similaridade esta relacionada com a coesdo grupal e a integragao
social, enquanto a dissimilaridade pode originar experiéncias divergentes entre pessoas da
mesma empresa, resultando em problemas de comunicacdo e conflitos (Duffy & Ferrier,

2003).

Consequéncias da supervisao abusiva

Embora a investigacdo mostre uma ligacdo consistente entre a supervisdo abusiva e
as consequéncias negativas para as organizagdes € 0s seus membros, a imprensa € 0s meios
de comunicagdo sugerem que a supervisdo abusiva pode ser positiva e motivadora (Yu &
Duffy, 2021). Com base na visdo funcional e social das emog¢des e em estudos sobre motivos
atribuidos a supervisdo abusiva, Yu e Duffy (2021) identificaram esse fendmeno como o
‘efeito chicote’ (the whiplash effect) — a ideia de que os trabalhadores podem ter diferentes
reacdes afetivas e comportamentais aos comportamentos abusivos do lider, dependendo das
atribui¢des feitas ao abuso. Ou seja, quando os trabalhadores acreditam que o supervisor

abusivo ¢ motivado pelo desejo de causar danos (i.e., a atribui¢do do motivo do abuso ¢ mais
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grave), ¢ provavel que o comportamento abusivo do supervisor cause raiva, o que, por sua
vez, provoca mais comportamentos desviantes € menos comportamentos de cidadania
organizacional (Yu & Duffy, 2021); no entanto, quando os subordinados acreditam que o
supervisor abusivo ¢ motivado por desejos de melhorar o desempenho (i.e., a atribuicao de
motivos ao abuso ¢ focada na promoc¢ao de desempenho), entdo o comportamento abusivo
do lider tem maior probabilidade de evocar culpa, o que, por sua vez, provoca menos

comportamentos desviantes e mais comportamentos de cidadania organizacional (Yu &

Duftfy, 2021).

No entanto, a investiga¢ao tem consistentemente mostrado que quem adota um estilo
de lideranga com comportamentos abusivos, torna o dia-a-dia dos seus seguidores numa
experiéncia desagraddvel (Oh & Farth, 2017; Reed, 2004). Ou seja, tendo a supervisdo
abusiva influéncia nos subordinados, haverd por conseguinte consequéncia negativas
(Montano et al., 2023). Segundo Tepper (2007) as consequéncias da supervisao abusiva
podem ser agrupadas por: atitudes relacionadas com o trabalho, comportamentos de
resisténcia, comportamentos anti-sociais ¢ desviantes, consequéncias no desempenho e bem-

estar psicologico e da familia.

Os colaboradores que sao alvos da supervisdo abusiva, tendem a revelar atitudes
menos positivas perante a sua organizagao e na sua vida profissional e pessoal; isto ocorre
porque ao viver um clima negativo, tendem a modificar a forma como percecionam a sua
organizacdo e tém dificuldade em equilibrar a vida pessoal e profissional, podendo até
mesmo, vir a sofrer de problemas ao nivel da saide mental (Montano et al., 2023). Mais
concretamente, os trabalhadores tendem experienciar menor satisfagdo com o trabalho,
menor desempenho por muitas vezes ndo conseguirem distanciar o ressentimento e

frustragdo que vivem no trabalho (Aryee et al., 2007; Garrido, 2012).

A adogdo de comportamentos moralmente questionaveis por parte da chefia,
principalmente aqueles que ndo vao de encontro ao contrato psicologico entre o colaborador
e a organizagao, poderdo levar ao decréscimo da motivacao e do envolvimento e at€ mesmo
a adogdo de comportamentos contraproducentes como por exemplo, a falha de execucdo de

tarefas, sabotagem, roubo, entre outros. (Hattab et al., 2022; Wei & Si., 2011).

Similarmente, segundo Starrat ¢ Grandy (2010), os comportamentos abusivos do

lider poderao resultar num ambiente de cultura antiética e desrespeito entre os colaboradores
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e altos niveis de turnover. Outras consequéncias sdo a insatisfagdo no trabalho, o

descomprometimento organizacional e as reagdes afetivas negativas (Tepper, 2007).

A relacao entre a supervisao abusiva e o afeto negativo

Uma das consequéncias de uma supervisdo abusiva sdao as reacgdes afetivas
experienciadas pelos alvos dos comportamentos abusivos (Tillman et al., 2018; Zhang et al.,

2022).

A Teoria dos Eventos Afetivos (Weiss & Cropanzano, 1996) tem dado um contributo
relevante para explicar a relagdo entre a supervisao abusiva e as reagdes afetivas. De acordo
com a teoria dos eventos afetivos, o ambiente de trabalho cria condi¢des para a ocorréncia
de micro-eventos que estimulam reacdes afetivas (positivas e negativas; e.g., raiva ou
contentamento) (Junca-Silva et al., 2021). Estas, por seu lado, influenciam atitudes e
comportamentos, como por exemplo, os comportamentos contraproducentes (Junga-Silva &

Silva, 2023).

Complementarmente, a teoria da avaliagdo cognitiva (Lazarus, 1966; Lazarus &
Folkman, 1984), argumenta que as reagdes emocionais a um evento sdo determinadas pela
forma como se avalia o evento. Primeiro, através da avaliacdo primaria, as pessoas avaliam
a importancia do evento para o seu bem-estar (e.g., Lazarus, 1991; Smith & Ellsworth,
1985). Quanto mais relevante for um evento para o bem-estar de um individuo, mais intensa
sera a reacdo emocional. Em seguida, através da avaliacdo secundaria, as pessoas avaliam
0s seus recursos e opgoes para lidar com o evento; quanto mais recursos, menos intensa sera

a reacao emocional ao evento.

O afeto negativo ¢ um conjunto de emocdes negativas discretas que surgem em
resposta a eventos (Warr et al., 2013), e representa geralmente um estado de angustia e uma
variedade de emocgodes aversivas, como a raiva, a culpa e o medo (Zhang et al., 2022). Niveis
de afeto negativo mais elevados estdo associados a uma maior intensidade das emocdes
mencionadas acima, enquanto niveis mais baixos compreendem um estado de calma e

serenidade (Watson et al., 1988).

Empiricamente, alguns estudos mostraram a relacdo entre supervisdo abusiva e
emocdes negativas discretas (ou seja, elevado afeto negativo), como raiva, medo e vergonha

(Oh & Farh, 2017). Por exemplo, alguns estudos tém mostrado que a supervisao abusiva
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pode interferir nos objetivos pessoais e nas necessidades de seguranca, relacionamento e
crescimento dos trabalhadores (Tepper, 2007), podendo assim desencadear raiva e medo
(Berkowitz & Harmon-Jones, 2004; Oh & Farh, 2017); também pode ameacar a autoestima
dos mesmos e, portanto, levar a sentimentos de vergonha (Reed, 2004) e; pode ainda frustrar
as estratégias de coping dos trabalhadores e levar ao sentimento de impoténcia, medo e

angustia (Li et al., 2017).

Embora seja importante estudar as emogdes discretas imediatas que surgem em
resposta a supervisdo abusiva, a natureza sustentada da supervisao abusiva implica que esta
pode ter um efeito mais duradouro nos estados afetivos dos trabalhadores. Como as emogoes
sdo processos que se desenvolvem ao longo do tempo através de eventos que as criam
(Lazarus & Folkman, 1987), ¢ provavel que emocgodes distintas provocadas pela supervisao
abusiva permane¢am nas memorias dos trabalhadores e, com o tempo, evoluam para um
estado afetivo negativo mais geral (e.g., Lerner & Keltner, 2001; Peng et al., 2014). Além
disso, estar continuamente sujeito a abuso psicoldgico por parte da supervisdo pode ndo s6
levar a uma acumulacdo de emocgdes negativas, mas também privar os trabalhadores de
perceber e experienciar eventos que provocam emocdes positivas. Na verdade, as vitimas de
supervisdo abusiva ndo s6 tendem a reviver as emocdes negativas provocadas pela
supervisdo abusiva, mas também retém essas emocdes negativas na memoria por mais tempo
do que a maioria dos outros micro-eventos no trabalho (Peng et al., 2014). Em linha com
este raciocinio, a investigacao tem evidenciado que os trabalhadores ficam menos satisfeitos
com o seu trabalho e com a vida em geral quando expostos repetidamente a um supervisor
abusivo (Mackey et al., 2017; Martinko et al., 2013; Zhang et al., 2022). Similarmente, Vogel
e Bolino (2020) evidenciaram que a supervisao abusiva pode permanecer na memoria da
vitima como um pesadelo e prender a vitima num estado depressivo de longo prazo (ou seja,

afeto negativo), mesmo quando a relagdo de supervisdo abusiva deixa de existir.

Em suma, a supervisdo abusiva tende nao s6 a levar os trabalhadores a sentir emogdes
negativas, como pode evoluir para estados afetivos negativos mais permanentes (Zhang et
al., 2022) e influenciar os comportamentos subsequentes — tal como advogado pela teoria

dos eventos afetivos.
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Comportamentos Contraproducentes

Os teoricos da avaliagao cognitiva t€ém identificado um conjunto de estilos de coping
necessarios para uma regulagdo afetiva eficaz (Lazarus & Folkman, 1984). Como o afeto
negativo pode promover a retaliacdo dos trabalhadores (Spector & Fox, 2002), ¢ provavel
que o afeto negativo esteja positivamente relacionado com a resposta de “luta” dos

trabalhadores na forma de comportamentos contraproducentes (CWB).

O conceito de comportamento contraproducente surgiu com o estudo de Kaplan em
1975, que ao analisar os comportamentos desviantes, definiu comportamentos
contraproducentes como comportamentos que representam um potencial risco para a
organizagdo, para os colaboradores e os restantes interessados, como ¢ o caso dos
stakeholders (Liu & Sun, 2014). Isto é, sdo comportamentos que violam o espaco e as normas
do local de trabalho e sdo entendidos como comportamentos anti-sociais (Robison &

Benneth, 1995).

13

Spector e Fox (2005) definiram o comportamento contraproducente como “um
conjunto de atos que compartilham as caracteristicas de que sdo volitivos (em oposi¢do a
acidentais ou obrigatorios) e prejudicam ou pretendem prejudicar as organizacdes € /ou
partes interessadas da organizagdo tais como clientes, colegas de trabalho, supervisores
(Spector & Fox, 2005).” (p. 407). Alguns dos exemplos de comportamentos
contraproducentes sdo os comportamentos agressivos como roubo, fraude, vandalismo,
sabotagem (Harper, 1990), mentir (De Paulo & DePaulo, 1989), espalhar boatos (Skarlicki
& Folger, 1997; Fox & Spector, 1999), reter esforcos (Kidwell & Benneth, 1993) e
absenteismo (Johns, 1997).

Spector e Fox (2010) categorizaram os comportamentos contraproducentes em cinco
categorias: o abuso, a producao desviante, a sabotagem, o roubo e o afastamento (Liu & Sun
2014). O abuso consiste em comportamentos prejudiciais aos colegas de trabalho dirigidos
através de agressoes fisicas ou verbais (e.g., gritar com um colega; Spector, et al., 2006); por
seu turno, a produgdo desviante ¢ a falha de execu¢do de tarefas de forma correta (e.g.,
trabalhar mais devagar propositadamente; Hollinger, 1986) e a sabotagem consiste na
destruicao da propriedade fisica do empregador (e.g., estragar um computador de propdsito;
Chen & Spector, 1992). O roubo por parte dos funcionarios ¢ considerado uma agressao a

organizagao pois expressa-se em levar, sem autorizagdes recursos da organizagao (e.g., levar
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canetas ou folhas de papel). A literatura apresenta diversas razdes para o roubo (Spector, et
al., 2000), entre as quais a insatisfacdo com o trabalho e a perce¢ao de injustica (Payne et
al., 2004). Por fim, o afastamento diz respeito a comportamentos que reduzem o tempo de
trabalho abaixo daquele que ¢ exigido pela organizagdo (e.g., auséncias, atrasos ou saidas

antecipadas) (Spector, et al., 2006).

No entanto, a tipologia de Robinson e Benneth (1995) ¢ a mais usada; esta propde
duas categorias de comportamentos contraproducentes: interpessoais (CWB-I) e
organizacionais (CWB-0O) (Bennet & Robison, 2000). Os CWB-O sao ag¢des prejudiciais
direcionadas a organiza¢do (Bennet & Robison, 2000). Os CWB-O referem-se a perce¢ao
da (in)justica organizacional e de falta de suporte aos colaboradores, e por outro lado, pela
percecdo de atitudes negativas por parte das chefias e dos colegas, inadequacao dos objetivos
e metas propostos a serem alcangados € o mau clima organizacional (Alias et. al., 2013;
Priesemuth et. al., 2013). Os colaboradores que adotam estes comportamentos, geralmente,
sentem-se injusticados, provavelmente sdo-lhes atribuidas tarefas ou oportunidades
inferiores ou desiguais, sentem que tém pouco apoio por parte da organiza¢do ou sentem-se
com uma autoestima e/ou autoconfianga baixas (Alias et. al., 2013; Priesemuth et. al., 2013).
Alguns dos exemplos de CWB-O sd0: a ndo aceitagdo da gestao implementada ou casos mais
objetivos como roubar objetos do local de trabalho, sabotagem, falta de brio com o local de

trabalho, entre outros (Bennet & Robison, 2000).

Por sua vez, os CWB-I sdo a¢des que causam impacto e sao prejudiciais para a outras
pessoas no local de trabalho (Bennet & Robison, 2000). Os CWB-I podem ser determinados
por aspetos como a tomada de consciéncia, a afetividade negativa, as crengas morais, a
inteligéncia emocional e os aspetos sociodemograficos (Alias et al., 2013; Priesemuth et al.,
2013). Atitudes como falar mal, magoar ou gozar com colegas de trabalho, fazer observagoes
étnicas, religiosas ou raciais, agir ou brincar maliciosamente ou constringir colegas de

trabalho, sdo alguns dos exemplos de CWB-I (Bennet & Robison, 2000).

Robinson e Bennet (1995) propuseram ainda que os CWB se dividiam em dois eixos:
(1) nivel de gravidade: menores versus graves (2) alvo: interpessoais € organizacionais. O
cruzamento dos eixos enquadra os comportamentos dos colaboradores em quatro categorias:
(1) no desvio de produgdo (realizacdo de pausas demoradas, realizacdo de trabalho lento,

desperdicio de recursos ou sair cedo do local de trabalho), (2) desvio de propriedade
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(subornos, roubos, sabotagem do equipamento), (3) desvio politico (favoritismo, boatos,
acusacao dos colegas de trabalho, competi¢do nao saudavel) e (4) bullying (abuso verbal,
roubo por parte de colegas de trabalho, colocar em risco os colegas de trabalho). Neste
sentido, os CWB quer sejam de nivel organizacional ou nivel interpessoal, sao
comportamentos agressivos, de natureza fisica ou nao fisica, podendo ser dirigidos as outras

pessoas ou ao clima organizacional (Robinson & Bennett, 2000).

Mais recentemente, Junga-Silva e Martins (2023) propuseram uma tipologia de CWB
para o contexto do trabalho flexivel (ou teletrabalho). As autoras sugeriram que os CWB em
contexto de teletrabalho se dividem em trés dimensdes: (1) comportamento abusivo e
desviante (e.g., durante o teletrabalho... “disse algo obsceno a um colega/cliente para fazé-
lo sentir-se mal”; “fingi deliberadamente ndo ver certas mensagens para nao realizar a tarefa
no horario exigido”); (2) comportamento de uso indevido do tempo (e.g., durante o
teletrabalho... “respondi a e-mails pessoais.”; “falei ao telefone/conversei com
familiares/amigos”); e; (3) comportamentos de abstinéncia (e.g., durante o teletrabalho...
“fingi problemas de software ou internet e ndo trabalhei.”; “deliberadamente ndo respondi a
mensagens ou atendi chamadas de colegas ou superiores hierarquicos”). Essas dimensdes
sdo semelhantes as encontradas em estudos de CWB como os de Spector et al. (2006) ou por
Holland et al. (2016). No entanto, diferem na medida em que incluem comportamentos
desviantes inerentes ao teletrabalho ou a utilizagdo das tecnologias de informagdo e
comunicagdo para a realizacdo de trabalho (e.g. “fingir ter problemas com os meios de
comunicagdo social”, “jogar videojogos/jogos de computador ou ver séries/filmes,

YouTube).

Antecedentes e Consequéncias da adocio de comportamentos

contraproducentes

Vérios autores sugeriram que os CWB ocorrem em resposta a determinados
antecedentes, como ¢ o caso, do meio que os envolve, i.e., as condi¢des organizacionais
(Spector, 1998). Segundo Spector (1998), as condigdes organizacionais que desencadeiam
CWRB, sdo os chamados job stressors - situagdes que provocam emogdes negativas como a
raiva e a ansiedade. Spector, Dwyer e Jex (1988) também propuseram que os job stressors
ocorrem na forma de conflitos interpessoais e Peters ¢ O’Connor (1990) propds os job

Stressors como constrangimentos organizacionais e auséncia de justica percebida.
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Outro antecedente para os CWB ¢ (a falta de) ajustamento entre o colaborador e a
organiza¢do; de um modo geral, um colaborador procura uma organiza¢ao com a qual se
identifique e que tenha um ambiente organizacional saudavel, capaz de responder e manter
as suas expectativas pois o contrario, podera influenciar a adogao de CWB que prejudiquem

a organizacdo (Spector et al., 2006).

Existem consequéncias para a organizagdo do ponto de vista financeiro, podendo
estas ser diretas, objetivas e quantificaveis, como o furto e a sabotagem, ou indiretas e
subjetivas como € o caso das condutas relacionais (Spector et al., 2006). As consequéncias,
do ponto de vista social, traduzem-se em maiores niveis de stress, decréscimo de eficiéncia,
menor otimizagdo de tempo, baixa performance e niveis altos de rotatividade e turn over

(Peterson, 2002).

Em suma, os comportamentos contraproducentes sdo comportamentos que provocam
efeitos infestos para a organizagdo e os seus membros (Fox, Spector & Miles, 2001). Para a
organizacdo e os seus stakeholders, os custos sdo financeiros e reputacionais, para 0s seus
membros, o mais comum ¢ que os custos sejam de natureza fisica, psicologica e
psicossomatica pelo impacto afetivo e cognitivo que o ambiente organizacional lhes fornece

(Burk and Fiksenbaum, 2008; Griffin and Oleary-Kelly, 2004).

Arelacao entre a supervisao abusiva, o afeto negativo e os comportamentos

contraproducentes

Tendo por base a teoria dos eventos afetivos, os comportamentos abusivos do lider
podem estar na origem diversas reacdes afetivas (Junga-Silva & Silva, 2023). Ainda de
acordo com a avaliacdo cognitiva que o trabalhador faz aos comportamentos abusivos, além

das reagdes afetivas, um vasto conjunto de CWB podem emergir (Liu & Sun, 2014; Zhang

et al., 2022).

Como ja referido, os teoricos da avaliagdo cognitiva tém sugerido que o afeto
negativo continuado pode promover a retaliagdo dos trabalhadores (Spector & Fox, 2002);
logo, o afeto negativo pode estar positivamente relacionado com a resposta de “luta” dos
trabalhadores na forma de CWB. Do ponto de vista dos trabalhadores, o envolvimento em
CWB pode ser visto como uma forma adaptativa de lidar com a experiéncia de supervisao

abusiva e de melhorar a influéncia resultante no aumento do afeto negativo dos trabalhadores
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(Zhang et al., 2019). Considerando a perspetiva da troca social (Blau, 1964), os trabalhadores
quando percebem uma situacdo de troca social injusta (através, por exemplo, de
experienciarem uma supervisdo abusiva diariamente; Oh & Farth, 2017) tentam repor o
equilibrio nas relagdes de troca social (entre o lider/supervisor e eles) através de CWB —
norma da reciprocidade da teoria da troca social (Blau, 1964). Por outras palavras, os
trabalhadores envolvem-se em CWB para lidar com a supervisao abusiva € com o

consequente aumento de afeto negativo.

Empiricamente, existem varios estudos que sustentam que a adogdo de um estilo de
lideranca abusivo ndo s6 promove reagdes afetivas negativas, mas também influencia
positivamente os CWB (Tepper, 2000; Tepper et al., 2004). Por exemplo, Peng et al. (2014)
evidenciaram que a raiva era uma reagdo emocional comum a comportamentos abusivos do
lider e, por sua vez, parece estar associada a comportamentos contraproducentes. Peng et al.
(2014) mostraram ainda que a vergonha e o medo eram outras reagdes emocionais comuns,
embora estivessem mais ligadas ao aumento das intengdes de turnover. Bhattacharjee e
Sarkar (2023) mostraram que a supervisdo abusiva aumentava o cyberloafing através do
aumento do afeto negativo. Similarmente, Zhang et al. (2022) evidenciaram uma relacio de
mediagdo significativa entre a supervisdo abusiva e os CWB através das reagdes afetivas.
Também, Chu (2014) estudou a relacdo positiva entre a supervisdo abusiva € o
comportamento contraproducente no trabalho, mediada pelas emogdes toxicas, acabou por
concluir que quanto maior € a supervisao abusiva, maior ¢ a presenga das emogoes toxicas e
maior ¢ a probabilidade da ado¢do de CWB. Algumas meta-anélises mostraram ainda que o
afeto negativo em resposta a comportamentos abusivos estd positivamente relacionado ao

CWB (Dalal, 2005; Kaplan et al., 2009).

Assim, com base na teoria dos eventos afetivos e nas demonstragdes empiricas
encontradas, ¢ expectavel que a supervisdo abusiva se relacione com os CWB através do

aumento do afeto negativo.

Hipotese 1. Os comportamentos diarios abusivos do lider irdo influenciar os (a) CWB-I e

(b) os CWB-O diarios através do afeto negativo diario.

Mindfulness

Além disso, ainda com base na teoria dos eventos afetivos argumentamos ainda que

esta relagdo ¢ moderada por um traco individual importante que influencia a forma como os
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trabalhadores avaliam a supervisdo abusiva (ou seja, a avaliagdo cognitiva que fazem a estes

eventos), nomeadamente a mindfulness.

A mindfulness tem origem na filosofia budista, e a sua conceptualizagdao consiste na
aten¢do plena no momento presente, de forma intencional e sem julgar (Kabat-Zinn, 1990).
Kabat-Zinn (1994) definiu a mindfulness como a capacidade do individuo de focar a sua
atencao plena, de forma propositada e deliberada, sem qualquer tipo de juizo de valor ou
julgamento, a0 momento presente € a experienciacdo de cada momento. Baseado no estudo
de Kabat-Zinn (2003), Shapiro, Carlson, Astin e Freedman (2006), propuseram trés
componentes da mindfulness: (1) a intengao, i.e., 0 compromisso motivacional psicologico
que comanda o modo como se presta aten¢do; (2) a atengdo, ou seja, um processo cognitivo
que direciona o foco mental; (3) e a atitude que se pode traduzir em qualidade emocional
como, por exemplo, ter compaix@o. Similarmente, Brown e Ryan (2003) sugeriram que a
mindfulness incluia a consciéncia e a atengao plena aos estimulos externos (e.g. sons) € aos
estimulos internos (e.g. pensamentos). Ainda, segundo Shapiro e Carlson (2009), a
mindfulness estimula a aten¢do do individuo, permitindo-o viver o momento pleno, de forma

a focar-se nas suas tarefas tendo uma atitude neutra a interferéncias externas.

Este conceito comegou a destacar-se no Ocidente, por volta dos anos 80, no
seguimento do estudo desenvolvido por Kabat-Zinn (1982), que introduziu a mindfulness
em contextos terapéuticos a partir do programa “Mindfulness Based Stress Reduction”.
Kabat- Zinn (1982) baseou-se na sua experiéncia com a meditagdo quando desenvolveu o
estudo baseado nas praticas budistas para a medicina comportamental. Foi uma contribuigao
que permitiu o desenvolvimento de terapias cognitivo-comportamentos focadas na
mindfulness. A nova tendéncia tornou-se importante porque ensinava que as sensacgoes €
emocdes negativas ndo deviam ser combatidas, mas aceites; €, a0 mesmo tempo valorizava

as emocoes positivas e o desapego aos contetidos concetuais (Hayes, 1987; Linehan, 1993).

A mindfulness € vista como um conjunto de habilidades capazes de serem aprendidas
e praticadas com o objetivo de reduzir sintomas prejudiciais € aumentar a saude e o bem-
estar (Baer, et al., 2006). E nesta perspetiva que surge o treino da mindfulness baseado em
cinco componentes: capacidade de observacdo, capacidade de descrigdo, capacidade de
atuacao consciente, capacidade de aceitagdo sem julgamento, capacidade de ndo reatividade

(Baer, 2006). O treino de mindfulness comegou por ser uma ferramenta terapéutica na
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intervencdo de estados doencas como a ansiedade, depressdo entre outros estados clinicos
(Goldin & Gross, 2010). Este treino requer a presenca de trés elementos-chave: atengdo
concentrada no momento presente, intencionalidade e a auséncia de julgamento (Kabat-Zin,
1990; Shapiro et al, 2006). Os pacientes treinavam a atencao plena de modo a aumentar a
sua consciéncia ao momento presente, € passou a ser um tema de interesse para varios
contextos, incluindo a psicologia clinica, social e organizacional, a neurociéncia, medicina,

educagdo e a sociedade em geral (Dane & Bymmel, 2023).

A pratica da mindfulness faz com que sejam desenvolvidas qualidades que
beneficiam o corpo e a mente (Krishnakumar & Robinson, 2015). Por exemplo, desenvolve
a resiliéncia e a confianga, permite que o individuo acredite que tudo tem o seu tempo para
acontecer, assegura a autosseguranga e a ndo reatividade ao estimular atitudes ponderadas e
serenas perante situagdes menos positivas (Shapiro, Shwartz, e Bonner, 1998). O treino
promove ainda a sabedoria ¢ a compaixdo que se traduz no autoconhecimento e no

desenvolvimento de empatia em si e pelos outros (Reibel, Greeson, Brainard, e Rosenzweig,

2001).

Apesar do sucesso da mindfulness enquanto pratica meditativa oriunda da filosofia
budista, surgiu outra abordagem ao estudo da mindfulness — a abordagem sociocognitiva —
que tem sido mais usada na aplicagcdo da mindfulness em contexto organizacional (Pirson et
al. 2018). Como o presente estudo ¢ focado no contexto de trabalho, € sobre esta perspetiva

que nos iremos focar.

O conceito de mindfulness sociocognitiva foi introduzido por Langer em 1989.
Langer (1989) definiu a mindfulness sociocognitiva como um estado de consciéncia ativo
caracterizado pela consciéncia continua, aten¢ao aos estimulos e novas informagdes, como
um estado mental flexivel no qual se esta ativamente presente e sensivel ao contexto
cirdundante. A mindfulness sociocognitiva permite que os individuos construam ativamente
novas categorias e distingdes (Langer, 1989), que ajudam o individuo a estar mais (1) focado
no momento presente; (2) sensivel ao contexto; e (3) guiado por regras e rotinas (Junga-Silva
& Caetano, 2021; Pirson et al., 2018). Estas caracteristicas levam os individuos a estarem
mais atentos ao que acontece (tanto positivo, como negativo), tornando-os mais ativos na
procura de oportunidades, solucdes e alternativas para situagdes ou eventos stressantes

(como a supervisao abusiva) e, a0 mesmo tempo, aproveitando os eventos positivos que
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acontecem (Helm & Subramaniam, 2019; Lee & Jang, 2021). Em contraste, a mindlessness
¢ uma mente rigida em que se adere a uma unica perspetiva de distingdes ou categorias
tragadas no passado e age automaticamente, alheio ao contexto ou perspetiva (Langer, 1989;
Pirson et al., 2018). Ou seja, a perspetiva do individuo ¢ uma componente essencial para a

mindfulness.

A mindfulness sociocognitiva pode ser alcangada através de treino ndo baseado em
meditacdo (Fatemi, 2020; Langer, 1989). A mindfulness sociocognitiva ¢ um construto
diferente, mas relacionada, com a mindfulness meditativa. Hart et al. (2013) resumiram
varias diferencas entre mindfulness meditativa e sociocognitiva, incluindo as suas filosofias,
objetivos, o alvo da consciéncia consciente, o quadro teérico, foco concetual, ferramentas
de medicdo, publicos, ambientes, intervencdes usadas para treinar a mindfulness, os
mecanismos subjacentes as suas intervencdes e os resultados das suas intervengdes. Existem
também fatores comuns entre as duas tradigdes. Por exemplo, a autorregulagdo ¢ considerada
o mecanismo chave partilhado por ambas as interveng¢des de mindfulness (Hart et al., 2013).
Além disso, a mindfulness sociocognitiva pode ser considerada como uma subestrutura da
mindfulness de Kabat-Zinn (Hart et al., 2013), uma vez que a primeira se foca principalmente

na qualidade de abertura (observar e agir com consciéncia) desta ultima.

De acordo com a perspetiva sociocognitiva, a mindfulness comeca com um estado
mental ativo. Ou seja, ao experienciar a mindfulness, o estado mental passivo, reativo e
automatico evolui para um estado ativo e proativo (Fatemi, 2020). Este estado ¢
caracterizado por perceber coisas novas, explorar novidades e estudar o desconhecido
(Langer, 1989). E criativa; isto é, criamos enquanto estamos atentos/conscientes. Por outras
palavras, a mindfulness desenvolve um estado de espirito criativo que também ¢ adaptado
de forma flexivel para uma mentalidade orientada para a paz, com caracteristicas potenciais

para uma mudanga psicologica fundamental (Fatemi, 2020).

Adicionalmente, a mindfulness promove a consciéncia do contexto situacional. A
medida que a mindfulness se expande, a pessoa fica mais recetiva ao contexto. O passado
ndo sobredetermina o presente e as regras podem ser orientadoras, mas ndo paralisantes. A
mindfulness ativa a conexao experiencial e fenomenoldgica com o momento presente e,
como tal, defende um estado de espirito flexivel e aberto para explorar o fluxo do momento

e as suas multiplas possibilidades. Este ¢ o ingrediente vital da mindfulness sociocognitiva
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que gera uma sensa¢do genuina de presenca. A presenca implica uma preparacdo mental,
cognitiva, emocional, comportamental e existencial geral para examinar e se envolver no
presente. Neste sentido, a mindfulness sociocognitiva ndo ¢ apenas uma questao de cognicao,
mas ¢ uma mudanga ontologica onde se pode experienciar a transformagdo radical da

consciéncia (Fatemi, 2020).

Os beneficios da mindfulness

Para além do estudo de Kabat-Zinn em 1982, outros estudos destacaram os beneficios
da mindufiness (Kabat-Zinn et al., 1992). Por exemplo, Kabat-Zinn et al. (1992) destacaram
a diminui¢dao da ansiedade. Também Davidson (2003) associou o aumento da imunidade
com a pratica de mindfulness ¢ o estudo de Brown e Ryan (2003) destacou o aumento do
bem-estar. A mindfulness ¢ importante pois pode libertar os individuos de pensamentos,
habitos e comportamentos pouco saudaveis (Ryan & Deci, 2003). Os estudos revelaram
ainda uma relacdo positiva entre a mindfulness e o bem-estar fisico, psicoldgico, a satisfacdo
com a vida e a diminui¢do da depressado, ansiedade e stress (Dane & Brummel, 2013). Dane
e Brummel (2013) defenderam que a mindfulness ¢ uma ferramenta eficaz e de baixo custo
e, por isso, facil de ser implementada nas organiza¢des; os autores mostraram que 0s
trabalhadores que praticavam mindfulness apresentavam uma maior capacidade de resolucao
de problemas, eram mais eficientes e mais comprometidos com o seu trabalho (Dane &

Brummel, 2013).

Segundo Hunter e McCormick (2008), os individuos que praticam mindfulness sdo
mais conscientes do trabalho, aceitam melhor as condigOes estabelecidas, definem metas
profissionais mais adaptadas a sua realidade, sdo mais altruistas, mais despreocupados com
a obtencdo de bens-materiais, capazes de cooperar com clareza em situagdes de trabalho
stressantes, encaram as dificuldades do seu trabalho como um desafio, criam relacdes
laborais mais positivas e sdo mais flexiveis ao ambientes que as rodeia, conseguem distanciar
a sua vida profissional e pessoal com mais facilidade e, no fundo, tém a capacidade de

desfrutar daquilo que ¢ a sua jornada de trabalho.

Em suma, a mindfulness apresenta beneficios ao nivel de bem-estar (Brown, & Ryan,
2003), desempenho (Good et al., 2015), equilibrio emocional, satisfacdo no trabalho
(Hiilsheger et al., 2013), aten¢do, memoria (Mrazek et al., 2013), diminuicao da perce¢do

negativa e aumento da positiva (Kiken & Shook, 2012), e desenvolvimento do trabalhador
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face a situagdes negativas como os comportamentos abusivos do lider (Long & Christian,

2015).

O papel moderador da mindfulness

De acordo com a teoria dos eventos afetivos, determinados tragos ou disposigdes
individuais moderam a relagdo entre os micro-eventos e as reagoes afetivas aos mesmos
(Weiss & Cropanzano, 1996). Ou seja, a forma como as pessoas pensam ou interpretam os
micro-eventos influencia a reagdo afetiva experienciada (Junga-Silva, 2023). Esta ideia ¢
também suportada pelos teoricos da avaliagdo cognitiva que sugerem que a avaliacao
cognitiva feita aos eventos (primaria e secundaria) molda a forma como reagem afetivamente
aos mesmos (Lazarus, 1999). Assim, ¢ provavel que a mindfulness — enquanto trago
individual — modere a relagdo entre supervisdao abusiva, afeto negativo e, em resultado, os

CWB.

Quando os individuos experienciam micro-eventos negativos, como ¢ o caso da
supervisao abusiva, ¢ provavel que sintam um conjunto de emogdes negativas em resposta
ao evento (i.e., afeto negativo). No entanto, a mindfulness podera influenciar a reagdo afetiva
tornando-a menos intensa ou neutra (Hafenbrock, 2017). A mindfulness influencia dois
fatores relevantes para o presente: a consciéncia e a aceitagdo sem julgamentos; logo, quando
um individuo com maiores niveis de mindfulness estd focado no momento presente € nao
em eventos passados, essa mudanca de foco temporal influéncia a forma como se reage aos

que acontece, reduzindo a intensidade do afeto negativo (Hafenbrock, 2017).

Alguns estudos mostraram que a mindfulness influencia 0 modo como as pessoas
reagem aos micro-eventos negativos (e.g., Junga-Silva, 2023). Por exemplo, perante micro-
eventos positivos ou negativos, as pessoas tendem a reagir mais favoravelmente quando tém
niveis mais elevados de mindfulness, pois conseguem fazer uma avaliagdo cognitiva positiva
do que lhes acontece, levando-os a reagir mais neutra ou positivamente, e lidar de forma

adequada com as situagdes (Junga Silva et al., 2021).

Assim, com base na teoria dos eventos afetivos € na da avaliagdo cognitiva,

hipotetizou-se o seguinte:

Hipdtese 2. A mindfulness ird moderar a relagdo entre os comportamentos didrios abusivos

do lider e o afeto negativo diario.
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De acordo com Langer (2009), um estado de mindfulness permite que os individuos
sintam plenamente a sua propria existéncia, com uma consciéncia marcada pela auséncia de
negligéncia, permitindo ao individuo evitar reacdes automaticas aos micro-eventos que
expweriencia, sejam estes novos, inesperados ou stressantes (Langer, 2009). Estar atento
consiste em perceber ativamente os micro-eventos didrios e identificar novas possibilidades
de agir, mesmo diante de situacdes previamente experienciadas. A mindfulness permite a
procura de novas informagdes e experiéncias e aumenta a sensibilidade da pessoa para
perceber o contexto dos micro-eventos a medida que eles se desenrolam, diminuindo reagdes
adversas ou desviantes como os CWB. Assim, com base nas evidencias empiricas, espera-

se que:

Hipdtese 3a. A mindfulness ird moderar a relacdo indireta entre os comportamentos diarios
abusivos do lider e os CWB-I através do afeto negativo diario, de tal forma que a relagao
serd mais fraca quando os individuos apresentam niveis mais altos de mindfulness (versus

niveis mais baixos mindfulness) (ver Figura 1).

Hipotese 3b. A mindfulness ira moderar a relagao indireta entre os comportamentos diarios
abusivos do lider e o0s CWB-O através do afeto negativo didrio, de tal forma que a relagdo
serd mais fraca quando os individuos apresentam niveis mais altos de mindfulness (versus

niveis mais baixos mindfulness) (ver Figura 1).

| Mindfulness
Nivel 2 - Individuo
1
CWB-I |
Lider abusivo I =|| Afeto negativo
CWB-O |
T

Nivel 1 - Diario

Figura I- Modelo Multinivel de mediagdo moderada
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Capitulo II- Método

Participantes e Procedimento

Este estudo usou uma abordagem multinivel que incluiu um questionario geral e um
questionario diario respondido ao longo de cinco dias de trabalho consecutivos (de Segunda-
feira a Sexta-feira durante uma semana). Ambos os questionarios foram elaborados em
portugués através de um processo de tradugdo e retro traducao e foram respondidos online

como forma de registar a data e a hora em que os participantes responderam.

Foi utilizada uma amostragem nao probabilistica por conveniéncia uma vez que se
solicitou a participagdo de trabalhadores adultos que faziam parte da rede profissional da
investigadora. No total, solicitou-se a participagdo de 260 adultos portugueses trabalhadores,
através da rede profissional Linkedin. Nesta fase, 206 responderam ao questionario geral
(taxa de resposta: 79.2%), 194 responderam pelo menos a um questiondrio diario (taxa de
resposta 74.6%) e 176 responderam a todos os questionarios diarios (taxa de resposta:
67.7%, ocasides de medicao=880). O tamanho da amostra foi considerado adequado porque,
como sugerido por Mass e Hox (2005), quando o objetivo ¢ realizar interagdes entre niveis
(ou seja, moderadores cross-level), as variaveis do nivel 2 (ou seja, mindfulness) devem
exceder, pelo menos, 30 respondentes numa estrutura multinivel para resultar numa
estimativa precisa dos erros padrdao. Assim, a amostra de 176 participantes considerou-se ter
poder e precisdo satisfatoria, pois superou os requisitos minimos da amostra propostos por

Mass e Hox (2005).

No geral, 33.4% eram do sexo feminino, 42.2% tinham o ensino secundario completo
e 57.8% tinham, pelo menos, a licenciatura. Os participantes tinham, em média, 34.33 anos
(DP=12.49) e a sua média de tempo de servigo na organizagdo era 12.43 anos (DP=11.95).
Relataram trabalhar, em média, 34.52 horas por semana (DP=14.67) e atuavam em diversos

setores, incluindo recursos humanos (58%), administragdo geral (29%) e financas (13%).

Instrumentos de medida

Questionario Geral: Foi utilizado o questionario geral para a recolher de dados
socio-demografico (i.e sexo, idade, area de trabalho e nivel educacional) e a varidvel
interpessoal- mindfulness. Este questionario foi aplicado uma s6 vez, uma semana antes dos

questionarios diarios. A mindfulness foi medida através da Langer Mindfulness Scale (Pirson
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et al., 2018). Esta incluiu 14 itens que avaliavam a procura por novidades (e.g., “Gosto de
investigar as coisas.”), a producdo de novidades (e.g., “Faco muitas contribui¢des novas.”)
e o engagement (e.g., “Raramente estou consciente das mudangas™). Os participantes
respondiam em uma escala de cinco pontos (1= discordo totalmente, 5 = concordo

totalmente) (0.= 0.86, ® = 0.87).

Questionario diario: Seguiu-se o procedimento recomendado para estudos diarios
(e.g., Ohly et al., 2010). Assim, para reforcar o carater diario do estudo, todos os itens
incluiram a palavra “hoje” e tinham o pretérito perfeito. Para melhorar a confiabilidade e
diminuir a taxa de mortalidade dos participantes, utilizaram-se escalas curtas. Finalmente,
também se testou a confiabilidade especifica do nivel (i.e., intra-individual ®) como sugerido
por Geldhof e colegas (2014). Os questionarios didrios incluiram medidas didrias de

supervisao abusiva, afeto negativo e CWB.

Supervisao abusiva: Para medir a supervisdo abusiva usou-se a escala de oito items
de Tepper (2000). Os participantes foram solicitados a avaliar os itens numa escala do tipo
Likert de cinco pontos, variando de 1 (nunca) a 5 (sempre). Exemplos de itens foram: “Hoje,
0 meu superior diz que meus pensamentos ou sentimentos sdo estipidos” e “Hoje, o meu

superior culpou-me para evitar constrangimento” (©=0.92).

Afeto Negativo: Utilizaram-se oito itens do Multi-Affect Indicator (Warr et al.,
2013) para avaliar o afeto negativo didrio (e.g., “tristeza”). Os participantes responderam

numa escala de Likert de cinco pontos (1-nunca; 5- sempre) (v=0.92).

CWB: Para medir os CWB, usou-se a escala de CWB no trabalho (Bennett &
Robinson, 2000). Incluiu seis itens que avaliaram o CWB-I (o= 0.90, “hoje, brinquei com
alguém no trabalho”) e 0 CWB-O (©=0.93, “hoje, trouxe algo do trabalho sem permissao.”).

As respostas foram dadas numa escala de Likert de cinco pontos (1 — nunca; 5 — sempre).

Variaveis de controlo: Utilizou-se o dia da recolha de dados (de Segunda-feira a
Sexta-feira - variavel intrapessoal), porque devido a natureza didria dos dados, poderia

influenciar a variavel critério (e.g., Hox & Boeije, 2005).
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Analise de dados

Para realizar as andlises fatoriais usou-se o software JASP e para testar o modelo de
mediacdo moderada multinivel recorreu-se ao SPSS e a macro MIMed (Rockwood, 2017).
Esta macro ¢ util para testar mediagdes moderadas: (1) outros estudos evidenciaram
resultados fidveis (e.g., Rockwood, 2017); (2) parece obter resultados semelhantes a outros
softwares estatisticos (e.g., Mplus); e (3) porque ¢ particularmente relevante para testar
modelos de mediagao moderada como ¢ o caso do modelo do presente estudo (Rockwood,
2017).

Como o estudo tinha uma estrutura de dados multinivel, ou seja, dias agrupados por
individuos, primeiro estimou-se o coeficiente de correlacdo intra-classe (ICC) para os
comportamentos diarios abusivos do lider, o afeto negativo, e o0s CWB (I e O) (Hox, 2010).
Os resultados indicaram que uma proporg¢ao significativa da variacao (os valores de ICC
foram 0.65, 0.55, 0.58 e 0.23, respetivamente) foi atribuida a flutuagdes intrapessoais. Além
disso, como todos os ICCs foram superiores a 0.05, assumiu-se que os dados tinham uma
estrutura multinivel (dias agrupados por individuos); portanto, seguiu-se uma abordagem de

analise de dados multinivel (Marcoulides & Schumacker, 2009).

Resultados

Estatistica descritiva
A Tabela 1 apresenta as estatisticas descritivas e as correlagdes de ordem zero e centradas no
individuo.

Tabela 1

Meédias, desvios padrdo e correlagoes de ordem zero e centradas na pessoa

Variaveis M DP 1 2 3 4 5 6 7
1. Liderabusivo  1.31 0.76  (0.95) 0.36** 0.29**  0.06 - -0.10 -
2. Afeto negativo 2.13 092  0.23* (0.85) 0.48** (.24** - -0.05 -
3. CWB-I 1.20 053 015 0.15* (0.79) 0.28** - -0.00 -
4. CWB-O 200 089 -0.02 0.08  0.42** (0.71) - 0.00 -

5. Mindfulness 3.68 0.64 0.02 -0.25** -0.24* -0.33** (0.87) -0.31**

6. Tempo/dias - - 0.23* -0.21* 0.07 0.00 -0.31** - -
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7. Sexo - - 0.14 0.17* -0.00 -0.17*  0.18* 0.22* -

8. Idade 32.36 10.54 -0.37** -0.17* -0.27* -0.42** 0.35** -0.08 -

Nota. Correlagdes de ordem zero sdo apresentadas abaixo da diagonal (N = 39). As correlagdes centradas na
pessoa sdo apresentadas acima da diagonal (N = 195). Néo se calculou a correlagdo entre a mindfulness e as
variaveis de nivel intra-individual pois apenas se recolheu dados cross-sectional na mindfulness.

p<0.05. **p<0.01. ***p <0.001.

Sexo: 1 — feminino; 2 — masculino.

Analises fatoriais confirmatorias

Foram testados quatro modelos de anélise fatorial confirmatoéria (AFC) no software
JASP. A Tabela 2 apresenta as estatisticas de ajustamento dos modelos. O primeiro modelo
de medi¢ao (M1) foi o modelo hipotético e incluiu os seguintes cinco fatores latentes:
comportamentos didrios abusivos do lider, o afeto negativo, os CWB (I e O) e a mindfulness.
Os trés modelos de AFC alternativos testados foram: (1) um modelo alternativo compreendia
quatro fatores latentes nos quais as duas dimensdes de CWB foram carregadas em um unico
fator (M2), (2) outro modelo de dois fatores no qual o afeto negativo e os comportamentos
abusivos do lider foram carregados em um fator (M3) e (3) um modelo com apenas um fator
latente (M4), ou seja, todas as varidveis foram alocadas em um tunico fator. Dessa forma,
avaliou-se o ajustamento do modelo para cada uma desses AFC. Para testar a qualidade dos
mesmos analisou-se a raiz quadrada média do erro de aproximagdo (RMSEA), o indice de
ajuste comparativo (CFI), o indice de Tucker-Lewis (TLI) e a raiz quadrada média residual
padronizada (SRMR). Como Schreiber et al. (2006) descreveram, um modelo apresenta um
bom ajustamento quando os valores de CFI e TLI sao maiores que 0.90; e quando os valores
de RMSEA e SRMR estdo abaixo de 0.08. Seguindo esses critérios, o modelo proposto (M1)
teve um ajustamento adequado aos dados. Além disso, comparou-se todos os modelos com
0 que propusemos (M) através do teste da diferenca do 2. Este indicou que o modelo

hipotético apresentou o melhor ajustamento aos dados (ver Tabela 2).

Tabela 2
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Estatisticas de Ajustamento para os Modelos com base em Analises Fatoriais
Confirmatorias que representam uma estrutura de dados agregada em individuos (Nindividuos

= 39, Nobservag()es = 195)

Modelo x2 (df) RMSEA CFI TLI SRMR Comparison Ax2 Adf P

M1 5 fatores 102.108 0.08 093 0.90 0.07 - - - -
latentes (48)

M2 4 fatores 151.262 0.12 0.86 0.83 0.09 M2-M1 49.154 3 <0.001
latentes (51)

M3 3 fatores 295.109 0.17 068 0.60 0.14 M3-M1 193.001 5 <0.001
latentes (53)

M4 1 fator 435.364 0.22 049 038 013 M4-M1 333256 6  <0.001
latente (54)

Nota. RMSEA: root mean square error of approximation; CFI: comparative fit index; TLI: Tucker—Lewis’s
index; SRMR: standardized root mean square residual.

Modelo com melhor ajustamento em italico.

M1: Comportamentos de lideranca abusiva, o afeto negativo, os CWB’s e a mindfulness foram colocados em
cinco fatores latentes.

M2: As duas dimensdes de CWB’s foram colocadas em unico fator mais os comportamentos de lideranga
abusiva, o afeto negativo, e a mindfulness em trés fatores latentes separados.

M3: As duas dimensdes de CWB’s foram colocadas em tnico fator, o afeto negativo e os comportamentos de
lideranga abusiva foram colocados em outro fator latente mais a mindfulness em outro fator latente.

M4: Todas as varidveis (comportamentos de lideranga abusiva, afeto negativo, CWB’s e a mindfulness)
foram colocadas em um Unico fator latente.

Teste de hipoteses

Conforme sugerido por Griep et al. (2021) testou-se qual modelo que melhor se
ajustava aos dados. Como tal, analisou-se o critério de informagao bayesiano (BIC) — que ¢
o equilibrio entre o nimero de pardmetros (ou seja, a complexidade do modelo) e o
ajustamento do modelo aos dados. Comparou-se o BIC e os valores de BIC ajustados ao
tamanho da amostra entre o modelo de media¢ao multinivel 1-1-1 e 0 modelo multinivel de
mediacdo moderada. Os resultados mostraram que os modelo multinivel de mediagao

moderada foram aqueles que apresentaram o menor valor de BIC; e, como tal, o que
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demonstraram ter o melhor ajustamento aos dados (BICcwg.1= 375.053; BIC ajustado ao
tamanho da amostra = 379.053; BICcws-o = 440.047; BIC ajustado ao tamanho da amostra
= 444.047) quando comparados aos modelos de mediagao multinivel (BICcws-1= 476.184;
BIC ajustado ao tamanho da amostra = 480.184; BICcwg-o = 616.818; BIC ajustado ao
tamanho da amostra = 620.818). A Figura 2 apresenta os coeficientes inerentes as relagdes

testadas pelo modelo.

| Mindfulness
Nivel 2 - Individuo -0.88*

)

0.30%* 0.30%% CWB-I |

Lider abusivo I 057+ I Afeto negativo

' 0.22*

0.06 CWB-0 |

)

Nivel 1 - Didrio

Figura 2- Resultados do modelo multinivel de mediagdo moderada

Como hipotetizado, os resultados mostraram um efeito indireto estatisticamente
significativo dos comportamentos didrios abusivos do lider nos CWB-I diarios através do
afeto negativo diario (y = 0.18, p < 0.001, 95% CI=[0.09, 0.30]). Apds a entrada do afeto
negativo na equacao, o efeito direto dos comportamentos diarios abusivos do lider nos CWB-
I diarios manteve-se significativo (y = 0.30, p < 0.001), revelando uma mediagdo parcial.

Assim, a hipotese 1a recebeu suporte dos dados.

Face a hipotese 1b, os resultados mostraram um efeito indireto estatisticamente
significativo dos comportamentos didrios abusivos do lider nos CWB-O diarios através do
afeto negativo diario (y = 0.13, p < 0.05, 95% CI=[0.01, 0.27]). Apds a entrada do afeto
negativo na equagao, o efeito direto dos comportamentos diarios abusivos do lider nos CWB-
O diérios deixou de ser significativo (y = 0.06, p > 0.05), revelando uma mediacdo total.

Assim, a hipotese 1b também recebeu suporte dos dados.

Os resultados também apresentaram suporte para a hipdtese 2. Estes mostraram um
efeito de interacdo significativo entre os comportamentos didrios abusivos do lider e a
mindfulness (y=-0.88, p <0.05,95% CI=[-1.71, -0.03]). Como mostra a Figura 3, a relacao

entre os comportamentos diarios abusivos do lider e o afeto negativo didrio tornou-se mais
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fraca para individuos com niveis mais elevados de mindfulness (versus niveis mais baixos
de mindfulness). Ou seja, o afeto negativo didrio depende mais dos comportamentos didrios
abusivos do lider quando os individuos apresentam niveis mais baixos no seu traco de

mindfulness.

—e— low
mind

Negative affect

low abusive leader high abusive leader

Figura 3- Interacdo entre os comportamentos abusivos do lider e a mindfulness

A hipdtese 3a também foi suportada pelos dados porque os resultados evidenciaram
a existéncia de uma moderacdo significativa da mediagdo dos comportamentos abusivos
diarios do lider face aos CWB-I diarios através do afeto negativo didrio (y= -0.28, IC
95% =[-0.61,-0.01]). Ao observar os declives simples, como sugerido por Dawson e Richter
(2006), podemos concluir que a relag@o indireta tornou-se mais fraca quando os individuos
apresentaram niveis mais altos de mindfulness (y= 0.54, p< 0.01) quando comparados com
aqueles que apresentaram niveis mais baixos de mindfulness (y= 1.50, p < 0.001). Logo, a
hipotese 3a foi suportada pelos dados.

No que diz respeito a hipdtese 3b, os resultados mostraram um efeito de moderagao

ndo significativo da mediacdo dos comportamentos abusivos didrios do lider face aos CWB-
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O diarios através do afeto negativo diario (y= 8.02, IC 95% =[-0.38, 19.82]). Logo, a

hipdtese 3b ndo foi suportada pelos dados.

Capitulo III- Discussiao

O presente estudo usa a teoria dos eventos afetivos para sustentar a hipotese de que
a supervisao abusiva influéncia os CWB-I e CWB-O através do aumento do afeto negativo.
Ainda com base na teoria, este estudo testa o papel moderador da mindfulness nestas

relagoes.

Os resultados mostram que a lideranga abusiva faz os colaboradores experienciarem
afeto negativo e, este por conseguinte, aumenta a propensao para os CWB-O e CWB-I. No
entanto, a mindfulness parece moderar a relacao indireta entre a lideranga abusiva e o0s CWB-
I, de tal forma, que a relacdo torna-se mais fraca para individuos com niveis mais altos de
mindfulness (versus mais baixos). Contudo, a mindfulness ndo modera a relagao indireta

entre a lideranga abusiva e os CWB-O.

Implicacées tedricas

Os comportamentos abusivos adotados pelo lider parecem afetar negativamente os
seus subordinados levando-os a experienciar afeto negativo (Schmidt, 2008). Os estudos de
Tepper (2000) e Liu e Sun (2014) defendem que o estilo de lideranga esta ligado a tomada
de comportamentos por parte dos subordinados em resposta, ou seja, se o estilo de lideranca
for negativo, os comportamentos em resposta também o serdo. Assim, ndo € surpreendente
que a supervisdo abusiva tenha consequéncias negativas, como a ado¢ao de comportamentos

contraprodutivos (Schyns & Schiling, 2013; Zhang & Liao, 2015; Tepper, 2000).

Os resultados da primeira hipotese vao de encontro ao que a literatura tedrica e
empirica tem sugerido; ou seja, a supervisdo abusiva influéncia os CWB-I e os CWB-O
através do afeto negativo diario. Por outras palavras, quando os subordinados experienciam
comportamentos abusivos do lider, sentem emocdes negativas e tendem a adotar
comportamentos contraproducentes, quer CWB-1, como CWB-0O. Do ponto de vista teorico,

a teoria dos eventos afetivos (Weiss & Cropanzano, 1996) suporta estes resultados pois
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argumenta que o ambiente de trabalho promove condi¢des para a ocorréncia de diversos
micro-eventos afetivos, como comportamentos abusivos do lider. Este tipo de micro-eventos
cria reagOes afetivas que influenciam os comportamentos dos trabalhadores, neste caso, os
CWB (Junga-Silva & Silva, 2023). O surgimento dos CWB, pode dever-se a necessidade de
revindicagdo que o trabalhador sente face a quebra do contrato psicoldgico experienciada
pelos comportamentos abusivos do supervisor (Hoobler & Brass, 2006). Como tal, ao
experienciarem um desequilibrio na balanga da troca social (entre o que dao e o que recebem
da organizagdo; Cropanzano et al., 2017), os individuos tentam repor o equilibrio através de
comportamentos contraprodutivos (e.g., trabalhar mais lentamente, chegar atrasado, ou falar
mal para alguém no trabalho (Junga-Silva & Silva, 2023). Assim, os CWB sdo uma resposta
percecionada como necessaria para a reposi¢ao do equilibrio da troca social entre trabalhador

e organizacao.

Existe evidencia empirica que mostra que os subordinados mais expostos a situagdes
negativas, como a supervisdo abusiva, sentem niveis mais elevados de afeto negativo e
sentem-se mais propensos a ter comportamentos desviantes (Zhang et al., 2022; Schyns &
Schiling, 2013; Zhang & Liao, 2015; Tepper, 2000). Por exemplo, Tillman et al. (2018)
mostraram que a supervisao abusiva estava associada a diferentes reagdes afetivas negativas
dos subordinados e, por conseguinte, diminuia o seu comprometimento organizacional. Em
suma, a adocdo de CWB tende a ocorrer face a experiéncia da supervisdo abusiva e das

consequentes reacdes afetivas negativas.

Nao obstante, a mindfulness modera a relagdo indireta entre a supervisdo abusiva e
os CWB-I através do afeto negativo. Os resultados mostram que a mindfulness ¢ moderadora
da relagdo entre os comportamentos abusivos do lider e os CWB-I através do afeto negativo
diario, isto €, os individuos que apresentam niveis mais altos de mindfulness, lidam melhor
com os comportamentos abusivos do lider, pois experienciam menos afeto negativo diério,
levando-os assim a ndo adotar CWB-I. Ou seja, a mindfulness enfraquece as respostas
comportamentais contraproducentes face aos comportamentos abusivos do lider. Por outras
palavras, individuos mais atentos, aceitantes da realidade e com capacidade para observar
sem julgar (Brown & Ryan, 2003; Shapiro, Schwartz & Bonner, 1998), tendem a reagir mais
neutralmente aos abusos do lider e, como tal, ndo se envolvem tao frequentemente em CWB-
I. Segundo Brown e Ryan (2003), a pratica de mindfulness ¢ um processo positivo na medida

em que desenvolve nos individuos a capacidade de aceitagdo dos acontecimentos do dia-a-
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dia, aceitagdo e regulagdo das suas emog¢des. A mindfulness cultiva agdes como a observagao
sem julgamento, a aceitacdo e a consciéncia no momento presente, imparcial ao que se
passou anteriormente ou com aquilo que ainda ira acontecer (Brown & Ryan, 2003;
Hafenbrack, 2017); logo, individuos mindful tém maior capacidade de regulagao emocional,
0 que ird neutralizar o modo como interpretam os comportamentos do lider e reagir
afetivamente. Assim, individuos com niveis mais altos de mindfulness tendem mais
facilmente a aceitar o que acontece a desenvolver estratégias que lhes permitam recuperar

desses micro-eventos negativos.

Alguns estudos mostraram que a mindfulness permite aos trabalhadores ter atitudes
positivas, mesmo quando experienciam eventos negativos e afeto negativo diario (e.g., Junca
Silva, et al., 2021). Por exemplo, Long e Christian (2015) mostraram que o individuo que
pratique mindfulness continua a perceber os eventos que criam afeto negativo, porém, terdo
maior probabilidade em agir de forma apropriada. Similarmente, Hafenbrack (2017) mostrou
que a mindfulness era uma condi¢do que atenuava o impacto de eventos stressantes nos

comportamentos contraproducentes.

Em suma, a mindfulness modera a relagdo entre os comportamentos abusivos dos
lideres, o afeto negativo e os CWB-I, de tal forma que os trabalhadores que revelam niveis

mais altos de mindfulness, tém melhor capacidade de lidar com os comportamentos abusivos

do lider.

Contudo, a mindfulness ndo modera a relagdo indireta entre comportamentos
abusivos do lider e os CWB-O através do afeto negativo. Muitas vezes, as respostas aos
comportamentos abusivos por parte do lider sdo estratégias de “luta” ou de ‘“fuga”,
consideradas na categoria de CWB-O (Zhang et al., 2022). Este tipo de comportamentos
abrange comportamentos prejudiciais a organizagdo como um todo (e.g. abuso de recursos
de trabalho, sabotagem, roubo) (Bennett & Robinson, 2000). Ou seja, sdo comportamentos
manifestamente mais graves e, de acordo com a AET, guiados pelo julgamento (i.e.,
premeditados), em vez de serem guiados pelo afeto (i.e., impulsivos, como a maioria dos
CWB-I; e.g., gritar ou falar mal com alguém). Apesar de ambos os tipos de CWB serem
formas de desvio comportamental, a forma como ocorrem pode ter diferentes condicionantes

(Zhang & Liao, 2015).
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Assim, enquanto os CWB-I tendem a ser respostas guiadas pelo afeto (neste caso
negativo) e, como tal, denominam-se comportamentos impulsivos de resposta a eventos
momentaneos, os CWB-O carecem de algum julgamento cognitivo para os originar. Desta
forma, sendo a mindfulness uma estratégia socio-cognitiva focada no momento presente
(Pirson et al., 2018) e guiada pela auséncia de julgamento e total aceitagdo da realidade
(Brown & Ryan, 2003), ¢ provavel que seja uma estratégia capaz de atuar sobre
comportamentos impulsivos, ndo pensados, diminuindo a sua frequéncia em resposta a
eventos stressantes (como os abusos do lider). Pelo contrario, pode nao ter forga suficiente
para condicionar ac¢des planeadas e julgadas premeditadamente (e.g., trabalhar mais

lentamente) em respostas a micro-eventos stressantes, como a supervisao abusiva.

Em suma, os comportamentos abusivos do lider sdo micro-eventos afetivos que criam
reacdes afetivas negativas nos trabalhadores e, aumentam a propensdo para o envolvimento
em CWB-I ¢ CWB-0. A mindfulness modera a relagdo indireta anterior face aos CWB-I,
mas nao face aos CWB-O. Assim, individuos com niveis mais altos de mindfulness
experienciam menos afeto negativo em resposta aos comportamentos abusivos do lider e,

como tal, tendem a ter menos CWB-I.

Limitacoes e Sugestoes para Investigacio Futura

O presente estudo apresenta algumas limitagdes. Primeiro, a amostra ¢ de pequena

dimensado.

A segunda limitacdo recai sobre a recolha de dados; apesar de ter sido utilizado um
questionario didrio aplicado ao longo de uma semana, foi apenas recolhido uma vez por dia,
o que pode ndo ser representativo da experiéncia didria do trabalhador. Para estudos futuros,
deveria ser utilizada uma amostra maior e recorrer a uma recolha de dados mais prolongada
no tempo (e.g. duas semanas) e bi-diaria. Terceiro, o uso de medidas de autorrelato
representa uma limitagdo, pois pode conduzir a que os inquiridos respondam da forma que
consideram mais “correta” e ndo de acordo com a sua verdadeira vivéncia — desejabilidade

social.

Para além disso, as medidas de autorrelato frequentemente conduzem ao

enviesamento do método comum.
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No entanto, algumas medidas foram tomadas para averiguar a presenga do
enviesamento do método comum, como as analises fatoriais confirmatorias ou a analise da
confiabilidade dos instrumentos. Os resultados mostram que a presenca do enviesamento do

método comum ¢ insignificante.

Estudos futuros devem, além de aumentar a amostra ou recolher dados ao longo de
mais tempo, analisar outras varidveis como os comportamentos abusivos de colegas.
Também ¢ pertinente testar o papel de outras estratégias cognitivas, como a auto-lideranca,

enquanto moderadoras da relacdo indireta entre comportamentos abusivos e CWB.

Implicacées Praticas

Os resultados realgam a saliéncia das consequéncias da supervisdo abusiva para a
vida afetiva dos colaboradores e para os seus comportamentos. Ou seja, a supervisdo abusiva
tem impacto na (des)promog¢ao de ambientes de trabalho saudaveis. As acdes tomadas em
prol do bem-estar laboral (e.g., agdes de prevencdo de comportamentos abusivos), ¢ da
supervisao abusiva (e.g., formagdo, seminarios de tomada de consciéncia), € um passo para
eliminar ou reduzir problemas associados ao estilo de lideranca negativo e os

comportamentos contraproducentes.

Deste modo, ¢ positivo que as organizagdes apoiem formacdes focadas na
mindfulness para o desenvolvimento de estratégias individuais que permitam aos

colaboradores reagirem mais eficazmente aos potenciais abusos do lider.

Conclusao
A lideranga ¢ um processo de influéncia entre o supervisor e os seus subordinados,

quando o estilo de lideranga ¢ negativo, ird ter repercussdes negativas nos colaboradores.

Quando existe a perce¢do da supervisdo abusiva, tem impacto negativo nos
subordinados, levando-os a adotar comportamentos contraproducentes, quer ao nivel

interpessoal como organizacional.
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Perante os desafios do mundo organizacional e das relagdes laborais, a mindfulness
destaca-se como um moderador eficaz na relagdo entre os comportamentos abusivos, o afeto

negativo e os CWB-I.

E necessario sublinhar que a mindfulness ndo tem influéncia significativa face a

supervisao abusiva e os CWB-O.

Apesar disso, pode-se concluir que a mindfulness ¢ uma estratégia poderosa na
contencdo de comportamentos contraprodutivos e na gestdo do bem-estar emocional bem

como das relagdes saudaveis no ambiente de trabalho.
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