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Resumo

Objetivo — O objetivo deste trabalho foi examinar o efeito do comportamento
de lideranca despdtica no comportamento contraproducente dos liderados. Foi
também levantada uma hipétese de que o efeito seria mediado pela autoestima
reduzida baseada na organizagiao (ROBSE) e moderado pela estabilidade emocional
do funciondrio. Fizemos uso da perspectiva da conservagio de recursos e do
fenémeno da troca social.

Referencial tedrico — Recorremos ao fendmeno da troca social.

Metodologia — O contexto do estudo foram as PMEs (Pequenas e Médias
Empresas) na Divisio de Gujranwala no Paquistao. Dados foram coletados com
um intervalo de tempo de 227 dadas supervisor-subordinado. A Modelagem de
Equagoes Estruturais foi utilizada para testar os efeitos diretos e mediadores. A
moderagio da interagio foi realizada utilizando o Macroprocesso de Hayes no SPSS.

Resultados — Os resultados sugerem que a lideranca despética tem efeito positivo
sobre o comportamento contraproducente. A autoestima reduzida baseada
na organizagio faz a mediagdo parcial da influéncia da lideranca despdtica no
comportamento contraproducente. Do mesmo modo, a estabilidade emocional
modera o impacto da lideranca despética no comportamento contraproducente.

Implicagées priticas e sociais da pesquisa: — O fendmeno da lideranca despética
ndo ¢ novo nas organizagdes; entretanto, foi apenas recentemente que ele conquistou
o interesse dos pesquisadores. E oportuno investigar empiricamente as implicagoes
que tal estilo de lideranga pode ter para os subordinados.
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emocional

Contribui¢oes — Os resultados, pela primeira vez, confirmam que o comportamento

despético do lider reduz a autoestima dos subordinados e os faz ter um comportamento
contraproducente, exceto para aqueles que tém alta estabilidade emocional. O

estudo esclarece os efeitos nocivos dos lideres despéticos nos liderados.

Palavras-chave — Lideranca despética; comportamento contraproducente;
autoestima reduzida baseada na organiza¢o; estabilidade emocional.

I Introducgao

A pesquisa sobre lideranca tem sempre fascinado
os académicos organizacionais devido a uma conotagio
positiva tradicional vinculada a ela como construto, e
por causa de suas implicacdes no desempenho em nivel
individual, grupal e organizacional. Os esforgos de pesquisa
também tiveram mais foco nos aspectos positivos do
comportamento de lideranga, negligenciando seu lado
negativo. Entretanto, nos tltimos anos, a atividade de
pesquisa comegou a se inclinar para o lado mais sombrio
da lideranga, introduzindo uma mudanca de paradigma
nos estudos sobre lideranca (Karakitapoglu-Aygiin &
Gumusluoglu, 2013). Essa percepcio se aprofundou
no contexto dos escAindalos como os da Enron e o da
WorldCom (Naseer, Raja, Syed, Donia & Darr, 2016).
Estes escandalos apontaram na diregao da necessidade de
compreender como o lado repulsivo de um lider pode
ser prejudicial para a organizagio. Além disso, Griffin e
O’Leary-Kelly (2004) destacaram que o crescente interesse
pelo lado negativo da lideranca reflete o inicio de um
movimento de pensamento critico sobre a lideranga na
literatura.

A literatura organizacional conota vdrias
terminologias para indicar o lado negativo da lideranca,
como: supervisao abusiva (Tepper, 2007), lideranca tirAnica
(Ashforth, 2009), lideranca destrutiva (Einarsen, Aasland &
Skogstad, 2007), lideranca tdxica (Frost, 2004) e lideranca
despética (Aronson, 2001). Este trabalho se concentra
na lideranca despdtica, jé que ela compreende aspectos
importantes do estilo de lideranca negativa, sendo também
uma 4rea pouco pesquisada nas ciéncias organizacionais
(Erkutlu & Chafra, 2018; Schyns & Schilling, 2013).
A lideranca despética se refere a uma inclinagio do lider
para a dominagio pessoal € 0 comportamento autoritdrio
atendendo ao seu interesse préprio, autoglorificagio e
manipula¢io (Aronson, 2001; De Hoogh & Den Hartog,
2008). Sao arrogantes, impiedosos, mandoes e tém foco em
conquistar a supremacia sobre os liderados (Naseer et al.,
2016). Com tais qualidades, eles influenciam negativamente
os liderados e atrapalham as organizacées e os individuos

para alcancar seus objetivos (Karakitapoglu-Aygiin &
Gumusluoglu, 2013).

Alideranca despdtica foi estudada no relacionamento
com varios construtos, como: angustia psicol(’)gica, conflito
trabalho-familia, exaustio emocional, intenc¢oes de
mudar de emprego e menor desempenho organizacional,
menor compromisso ¢ desempenho com insatisfagao
no trabalho (Schyns & Schilling, 2013; Tepper, 2000).
Apesar de seu potencial para explicar o comportamento
contraproducente dos liderados, ainda h4 a necessidade
da validacio empirica do mesmo (Erkudu & Chafra,
2018; Karakitapoglu-Aygiin & Gumusluoglu, 2013).
O comportamento contraproducente se refere a um
comportamento intencional do funciondrio contra os
interesses legitimos de sua organizagio (Gruys & Sackett,
2003). Académicos (Collins & Jackson, 2015; Schyns &
Schilling, 2013) argumentam que a lideranca negativa
¢ um dos principais antecedentes dos comportamentos
contraproducentes nas organizagoes ¢ chamam a atengio
para sua pesquisa.

Para explicar o efeito da lideranca despdtica
no comportamento contraproducente, este trabalho se
baseia na teoria da troca social. A troca social ¢ uma
sequéncia de dar e receber entre duas partes. Essas trocas
mutuas bidirecionais obrigam as partes a retribuir um
curso de acdo iniciado pela outra (Blau, 1964). Um lider
despético, por meio de seu comportamento, tem uma
influéncia negativa em seus liderados. Os liderados, em
troca, retribuem com agées direcionadas aos lideres, ao
trabalho e 4 organizacdo. Portanto, se um lider adota um
comportamento despdtico, o liderado em troca retribui
de maneira similar. Sendo assim, investigar o efeito da
lideranca despética no comportamento contraproducente
¢ o primeiro objetivo deste estudo.

Para a transmissao dessa influéncia, ocorrem
diferentes mecanismos intervenientes entre a lideranca
despética e o comportamento contraproducente. Neste
estudo, argumentamos teoricamente que nenhum liderado
adota um comportamento contraproducente antes de
vivenciar uma reduc¢io de sua autoestima baseada na
organizaco. A agdo dos lideres pode ser muito prejudicial
para a autoestima dos liderados na organizacao. Eles podem
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Figura 1. Estrutura da pesquisa

sentir sua autoestima abalada ou elevada como resultado do
comportamento dos lideres, um lider despético reduziria
aautoestima dos liderados. Neste estudo, chamamos esse
construto de autoestima reduzida baseada na organizagio.
Com isso, argumentamos duas contribui¢des: primeira,
a introdu¢io da ROBSE como um novo construto na
literatura; segunda, a integracdo da mesma como um
mecanismo de mediacdo (Figura 1).

Além disso, estudamos o efeito moderador da
estabilidade emocional no relacionamento entre a lideranca
despética e o comportamento contraproducente (Figura 1).
Isso responde a uma lacuna destacada por Vries (2018) e
Tepper (2007). Eles propéem que estudos futuros devem
investigar os efeitos interativos de tragos da personalidade,
como a estabilidade emocional, na compreensio dos efeitos
do estilo de lideranca negativa nos resultados do trabalho.
De acordo com Judge ¢ Bono (2001), a estabilidade
emocional é a tendéncia se manter calmo, confiante e
seguro. Aqueles que tém alta estabilidade emocional
estdo livres de emogoes negativas. Smith e Williams
(1992) argumentam que os individuos com maior nivel
de estabilidade emocional sdo menos propensos a reagir
fortemente a situagdes tensas. Sao proativos e competentes
em lidar com os problemas (Heppner, Cook & Wright,
1995). Individuos emocionalmente estdveis fazem um
melhor trabalho ao se manterem racionais e terem uma
habilidade para superar as emog¢oes negativas (Judge &
Bono, 2001). Com essas caracteristicas conceituais, a
estabilidade emocional se torna um moderador relevante
no contexto.

Este estudo ¢ significativo para a literatura
sobre lideranca de vdrias maneiras. Em primeiro lugar,
este estudo preenche uma lacuna de conhecimento ao
examinar o relacionamento da lideranga despética com
o comportamento contraproducente. Assim como os
estudos anteriores descobriram que o estilo de lideranca
antiética causa desvio organizacional (Erkutlu & Chafra,
2018), este trabalho pretende ser um dos primeiros estudos
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a investigar a associa¢io entre a lideranga despética e o
comportamento contraproducente. Em segundo lugar,
este estudo investiga o processo através do qual a lideranca
despética afeta 0 comportamento contraproducente por
meio da investigacdo do papel interveniente da autoestima
reduzida baseada na organiza¢io (Carlson, Ferguson,
Perrewé & Whitten, 2009) através da aplicacio da
teoria da troca social (SET) como a principal perspectiva
tedrica. Por fim, esta pesquisa contribui para a literatura
a0 examinar a intera¢io entre o comportamento de um
lider despético e a estabilidade emocional dos liderados,
afetando o comportamento contraproducente.

2 Referencial tedrico e desenvolvi-
mento de hipéteses

2.1 Lideranca despética e comportamento
contraproducente

Lideres despéticos demonstram comportamentos
como dominagio, supremacia e também o foco no proprio
interesse. Eles sao mandoes, manipuladores, implacdveis
e arrogantes (Howell & Avolio, 1992). Na prdtica, os
lideres despéticos precisam de submissio e obediéncia
inquestiondveis, sio egoistas e tém um comportamento
insensivel. S0 sempre exigentes e controladores para com
seus subordinados (Schilling, 2009). O comportamento
do lider despético é autocentrado, moralmente corrupto
e tem padrdes de trabalho antiético (De Hoogh & Den
Hartog, 2008). Ao contrdrio da lideranca destrutiva,
tirAnica, que mina a supervisio, ¢ o da supervisao abusiva
em que os lideres enfatizam comportamentos antagbnicos,
humilhantes e opressivos para com os liderados e nao faz
qualquer referéncia ao cardter ético e 2 integridade do
lider, por outro lado, a lideranga despética compreende
comportamentos que mostram estimulos egoistas e manipulam
os subordinados para beneficio préprio. O beneficio
proprio reflete que os lideres despéticos ndo se comportam
de maneira social e eticamente construtiva, enganando
seus liderados, e também nio legitimam os interesses
da organizagao ao envolverem-se em comportamentos
moralmente incorretos e fraudulentos (Aronson, 2001;
De Hoogh & Den Hartog, 2008).

A prética dos comportamentos despéticos pelos
lideres tem implicagbes negativas na produtividade dos
liderados, nos comportamentos no local de trabalho,
assim como também em sua vida pessoal. De acordo
com Naseer et al. (2016), a lideranga despética afeta
negativamente o desempenho dos subordinados no
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trabalho. Como os lideres sdo os representantes de uma
organiza¢io, os funciondrios retribuem os comportamentos
despéticos dos lideres, o que é prejudicial tanto para
o lider quanto para a organizacdo. O resultado é a
reducio de seu desempenho. Do mesmo modo, eles se
envolvem em comportamentos anormais em resposta
ao comportamento despdtico de seu lider (Erkutlu &
Chafra, 2018). Os liderados diminuem seu desempenho,
envolvem-se em comportamento anormal e ocultam seu
envolvimento em comportamentos fora de sua funcio
porque acham dificil direcionar suas reagdes ao seu lider
despético (Erkutlu & Chafra, 2018; Naseer et al., 2016).
Além da produtividade, o efeito da lideranca despética
também aflige a vida pessoal dos funciondrios causando
conflitos entre o trabalho e a familia e reduzindo a satisfacao
a vida. Os comportamentos negativos da lideranca tém
sido reconhecidos como fatores estressantes do ambiente
de trabalho, tendo aqueles que os vivenciam menor
controle sobre eles. Portanto, os efeitos negativos também
sdo transmitidos para a vida pessoal (Nauman, Fatima
& Hagq, 2018). Neste estudo, estamos especificamente
interessados em como os lideres despéticos afetam os
comportamentos contraproducentes no ambiente de
trabalho, jé que faltam evidéncias neste sentido.

Os comportamentos contraproducentes sio aqueles
atos voluntérios realizados pelos membros da organizagao
que potencialmente violam os interesses legitimos de uma
organizagdo ou de seus stakeholders (Sackett & DeVore,
2002). Os funciondrios se envolvem em comportamento
contraproducente por meio do furto de bens, violages,
saidas/auséncias, agressoes, abuso de substdncias e desvio da
produgio (Spector et al., 2006). De acordo com Robinson
e Bennett (1995), os comportamentos contraproducentes
sd0 aqueles comportamentos que os funciondrios adotam
intencionalmente para causar danos a organizagio, variando
de danos a propriedade da organizagio a realizacio de
trabalho insuficiente em termos de qualidade e quantidade.
Ao se envolver intencionalmente em comportamento
contraproducente, os funciondrios violam as normas
sociais e organizacionais estabelecidas. O envolvimento
em tais comportamentos pode ser explicito, como agressao
ou furto, ou dissimulado, como o descumprimento de
ordens e cometer erros deliberadamente (Fida et al., 2015).

Considerando os dominios conceituais da lideranca
despética e do comportamento contraproducente, a teoria
da troca social pode ajudar a explicar melhor o vinculo
entre os dois. A troca social compreende um processo
de dar e receber entre duas partes (Emerson, 1976). Tais

trocas, sejam positivas ou negativas, desenvolvem uma

emocional

obrigagio mutua. O fendmeno da troca ¢ bidirecional
e seu funcionamento depende do modo como as partes
participam do fendmeno (Blau, 1964). Quanto mais o
fenémeno ocorrer entre as duas partes, maiores so as chances
do estabelecimento da confian¢a, dedicagio e obrigagio
compartilhada (Emerson, 1976). Para o fortalecimento dos
compromissos mutuos, as partes precisam seguir a norma
do processo de troca, isto é, as normas de reciprocidade
(Gouldner, 1960). Nos compromissos de troca mutuos,
as agoes de uma parte suscitam reagoes da outra parte.
Se uma parte adota um curso de acdo prejudicial, a outra
retribui da mesma maneira. Do mesmo modo, se uma parte
atua favoravelmente, a retribuicao também é favoravel.
Sendo assim, a troca social explica a retribui¢io positiva
e a negativa (Kelley, 1968).

Sob a égide da teoria da troca social, argumenta-se
que o gerente ¢ os funciondrios desenvolvem uma relagio
de troca. O comportamento dos funciondrios sempre
depende do comportamento de seus gerentes (Cropanzano
& Mitchell, 2005). A retribui¢io do funciondrio, positiva ou
negativa, depende do comportamento que eles vivenciam.
Os lideres que sao despéticos com seus liderados os fazem se
sentir menos respeitados e valorizados na organizagio e os
fazem se envolver em comportamentos contraproducentes
(Thau, Derfler-Rozin, Pitesa, Mitchell & Pillutla, 2015).
Os lideres despéticos também sdo pouco éticos e, portanto,
tratam os subordinados desfavoravelmente (Naseer et al.,
2016). O subordinado, por outro lado, nao se sente
envolvido e ndo despende esforcos em beneficio da
organizagio. Os lideres despéticos utilizam sua influéncia
para promover seu interesse proprio e os subordinados
também acabam redirecionando seus esforgos para atender
seus interesses pessoais em detrimento da organizagio
(Erkutlu & Chafra, 2018). Além disso, os lideres despdticos
antagonizam os seguidores por causa da diferenca de poder,
tendo como resultado o envolvimento dos liderados em
comportamentos de retaliacio. Tal retaliacio se reflete no
comportamento dos funciondrios contrdrio aos interesses
do lider e da organizagao, através do seu envolvimento
em comportamentos contraproducentes (Tepper et al.,
2009). Assim, propomos o seguinte:

HI: A lideranga despética tem efeito positivo

sobre o comportamento contraproducente.

2.2 Papel mediador da autoestima
reduzida baseada na organizagao

De acordo com Pierce e Gardner (2004), a
autoestima baseada na organiza¢io (OBSE) se relaciona

aos sentimentos do individuo em relacio a sua organizacio
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na qual acredita ser uma parte capaz, importante e valiosa.
A OBSE é um reflexo da autopercepgio. Tal autopercepgiao
define a adequagio de um individuo como membro
de uma organizacio. Aqueles com grande autoestima
desenvolvem uma crenga de que “eu sou importante aqui”.
Eles tendem a satisfazer suas necessidades através do seu
papel na organizagao (Korman, 1970). Pierce, Gardner,
Cummings e Dunham (1989) também afirmam que hi
a indicagdo de altos niveis de autoestima quando um
membro da organiza¢io declara que “eu fago diferenca
aqui” e “eu sou uma parte importante aqui”. Para fins
deste estudo, criamos e introduzimos o termo autoestima
reduzida baseada na organizacio que foi definido como
sendo a auséncia de sentimentos que fazem o individuo
se sentir uma parte significativa da organizacio.

A OBSE foi empregada como um mecanismo
subjacente em vdrios estudos para explicar a relagao
entre vdrias varidveis antecedentes e resultantes. Lee e
Peccei (2007), por exemplo, exploraram o fato de que
os efeitos do apoio organizacional sio transmitidos para
o compromisso afetivo do liderado através do processo
da autoestima baseada na organizacio. De modo similar,
Ferris, Brown e Heller (2009) determinaram que a OBSE
medeia inteiramente ao relagio entre apoio e desvirtuamento
organizacional. Em um estudo recente, Norman, Gardner
e Pierce (2015) examinaram a mediagao da OBSE entre
vdrios papéis gerenciais e resultados dos funciondrios.

De acordo com Pierce e Gardner (2004), mudangas
no ambiente de trabalho podem alterar a autoestima dos
funciondrios baseada na organiza¢io. Ela pode aumentar/
diminuir conforme a organizagio transforma seu ambiente
de trabalho. Como a autoestima baseada na organizagao
¢ uma conceitualizagio do ego e em sua conformagio
as sugestoes e o feedback recebidos de outras pessoas
importantes, como modelos de comportamento, mentores
e chefes, desempenham um papel importante (Baumeister,
1999), portanto, em um contexto organizacional o
comportamento de um lider é um antecedente importante
para o aumento/reducgdo da autoestima de um liderado
(Norman et al., 2015).

O comportamento de um lider é um determinante
importante do senso de amor-préprio do liderado
(Norman et al., 2015). Os lideres despéticos sio
exploradores, dominadores ¢ autoritdrios (Aronson, 2001).
Sdo caracterizados por um estilo implacdvel, arrogante
e exigente (Howell & Avolio, 1992; Schilling, 2009).
Eles exercem o poder e o controle sobre seus liderados.
A eles faltam honestidade e padroes morais. Eles também

nao empoderam seus seguidores e nio atuam em favor
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de seus interesses (De Hoogh & Den Hartog, 2008).
De acordo com Morgeson, DeRue e Karam (2010),
os comportamentos despdticos dos lideres alteram suas
percepgoes sobre seus liderados. O exercicio continuo de
comportamentos despdticos leva os liderados a acreditar
que eles ndo “tém importincia por aqui’.

Pierce etal. (1989) teorizaram que trés categorias
de experiéncias pelas quais os funciondrios passam nas
organizacoes configuram seu senso de valor organizacional:
(1) experiéncia de estrutura do ambiente de trabalho; (2)
tratamento recebido das pessoas importantes. Cada uma
dessas experiéncias ¢, até certo ponto, influenciada pelo
lider. Em primeiro lugar, a experiéncia do funciondrio
da estrutura do ambiente de trabalho influencia sua
OBSE. Um ambiente com estrutura flexivel que permite
a participagdo do funciondrio no processo de tomada de
decisio sinaliza aos funciondrios o seu valor (Korman,
1971). Por outro lado, em um ambiente com estrutura
rigida, onde os lideres imp6em vdrias barreiras para o
envolvimento dos funciondrios na autogestdo, o senso
de amor-préprio dos funciondrios diminui (Gardner &
Pierce, 2016). Os lideres despdticos também limitam a
participacdo dos membros de suas equipes no processo
de tomada de decisdo (De Hoogh & Den Hartog, 2008),
fazendo que sua OBSE seja reduzida. Em segundo lugar,
os funciondrios desenvolvem a autoestima com base
no tratamento que recebem das pessoas importantes,
como lideres e colegas. Sugestdes positivas recebidas das
pessoas importantes no local de trabalho melhoraram
a autoavaliacio dos funciondrios (Korman, 1971).
Os gerentes que constantemente fornecem feedback
e apreciam as conquistas dos membros da sua equipe
melhoram a autoestima dos liderados (Gardner, D &
Pierce, 2004). Por outro lado, um gerente autoritdrio
controla as atividades de seu liderado. Isso sugere que as
avaliagbes de um gerente considerando seus seguidores
incompetentes causa a reducdo da autoestima dos mesmos
(Vecchio, 2000). Como argumentado por Schilling (2009),
os lideres despdticos exercem poder sobre os liderados,
como dito anteriormente, e tal tratamento entio reduzird
a autoestima dos funciondrios.

Além disso, em uma investigacio meta-analitica,
Bowling, Eschleman, Wang, Kirkendall e Alarcon (2010)
descobriram que a autoestima baseada na organizagio prevé
vérios resultados relacionados ao trabalho. Um melhor
nivel de OBSE esteve relacionado 2 satisfagio com o
trabalho, compromisso afetivo, enquanto se observou
que uma OBSE menor esteve relacionada a resultados

como intenc¢oes de deixar o trabalho e absenteismo.
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Em um estudo empirico recente, Chan, Huang, Snape
e Lam (2013) determinaram que a OBSE teve uma
relagio positiva com o desempenho em tarefas e que a
OBSE fez a mediaco entre a lideranca paternalista ¢ o
desempenho em tarefas. Em uma investigagio anterior,
Ferris et al., (2009), determinaram que a OBSE faz a
media¢ao entre o apoio organizacional e o desvirtuamento
organizacional. Eles descobriram que o baixo nivel de
OBSE estd diretamente relacionado ao desvirtuamento
organizacional. Chen etal. (2013) descobriram que formas
negativas de comportamento do lider reduzem o nivel de
autoestima do seguidor. Baumeister, Dewall, Ciarocco e
Twenge (2005) identificaram que a autoestima reduzida
prejudica a habilidade autorregulatéria de um individuo.
Com a autorregulagio prejudicada, os funciondrios sdo mais
propensos a adotar comportamentos contraproducentes
no ambiente de trabalho.

Na discussio anterior, ficou estabelecido que
a lideranca despética tem um impacto na autoestima
reduzida do liderado baseada na organizagio. Por outro
lado, a autoestima reduzida baseada na organizagao se
traduz na adesdo dos liderados a contraprodutividade no
local de trabalho. Portanto, pode-se argumentar que existe
um mecanismo subjacente entre a lideranca despética e o
comportamento contraproducente. Norman etal. (2015)
opinam que com o comportamento autoritrio e exigente,
os liderados consideram seu lider um obstdculo para
poderem demonstrar seu valor e competéncia, levando,
portanto, a redu¢io da OBSE. A OBSE reduzida, como
acima afirmado, propicia resultados negativos no trabalho.
Na presente situagio, o lider despético foi considerado
como impondo um comportamento exigente, causando
a reducio da OBSE e o aumento da possibilidade da
contraprodutividade em troca. Com base na teorizagio
acima, a seguinte hipétese ¢ proposta:

H2: A OBSE reduzida faz a mediagdo parcial
da influéncia da lideranga despédtica no comportamento

contraproducente.

2.3 Papel moderador da estabilidade
emocional

De acordo com Judge e Bono (2001), a estabilidade
emocional ¢ um trago de personalidade. Ela pode ser
definida como uma tendéncia a ser confiante, positivo e
seguro. Os individuos que tém alta estabilidade emocional
estao livres de emogoes negativas. Pessoas emocionalmente
estdveis tém melhores habilidades sociais ¢ se comportam
calmamente em situacoes dificeis (Ren, Yunlu, Shaffer &
Fodchuk, 2015). De acordo com Neff, Toothman, Bowmani,

emocional

Fox e Walker (2011), apéds a extroversio, a estabilidade
emocional é o traco de personalidade mais amplamente
pesquisado, sendo parte de importantes estruturas de
personalidade, como as Big Five ¢ PEN (Psicoticismo,
Extroversdo e Neuroticismo). O neuroticismo é o oposto
extremo da estabilidade emocional. Os neuréticos sio
deprimidos, supersensiveis e vulnerdveis, ao passo que os
emocionalmente estdveis sio calmos, tém temperamento
tranquilo, sio confiantes, confidveis e pacificos.

Uma recente onda de estudos mostrou o papel
moderador da estabilidade emocional (Bregenzer, Felfe,
Bergner & Jiménez, 2019; Li, Chun, Ashkanasy &
Ahlstrom, 2012; Ren et al., 2015). No dominio da lideranca,
Bregenzer et al. (2019) descobriram que a estabilidade
emocional abranda o efeito da lideran¢a abusiva em
vérios desfechos com os liderados. Os liderados com baixa
estabilidade emocional sio mais temerosos da autoridade e,
portanto, sio mais vulnerdveis ao comportamento abusivo
do lider (Thoroughgood, Padilla, Hunter & Tate, 2012).
Wang, Harms e Mackey (2015) também exploraram que
os neurdticos so mais influenciados pelo comportamento
abusivo daqueles que sio emocionalmente estdvelis.
Portanto, aqueles com traco de estabilidade emocional
sd0 menos receptivos ao comportamento despdtico
(Bregenzer et al., 2019).

Bregenzer et al. (2019) argumentam ainda
que os liderados com baixa estabilidade emocional nao
possuem estratégias efetivas para lidar com influéncias
externas prejudiciais. Por outro lado, aqueles que tém
alta estabilidade emocional podem lidar facilmente com
eventos estressantes. Brebner (2001) afirma que as melhores
estratégias de enfrentamento das pessoas emocionalmente
estdveis as ajudam a abrandar o impacto da lideranca
negativa. Elas ndo permitem que as consequéncias sejam
transmitidas para o nivel pessoal e para sua fungio no
trabalho. De acordo com Sulea, Fine, Fischmann, Sava
e Dumitru (2013), os liderados com baixa estabilidade
emocional retaliam os lideres abusivos por meio de seu
envolvimento em comportamentos contraproducentes.

Além disso, Colbert, Mount, Harter, Witt e Barrick
(2004) acreditam que hd essencialmente uma interagio
entre a personalidade e o ambiente. Eles argumentam
que o vinculo entre o ambiente de trabalho negativo e os
comportamentos contraproducentes depende dos tragos
de personalidade dos funciondrios. Os lideres despéticos e
um ambiente emocionalmente desafiador. As reagoes a um
ambiente emocionalmente desafiador sio mais calculadas
por aqueles individuos que sdo atenciosos, pacientes,

seguros e relaxados (Langelaan, Bakker, Doornen &
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Schaufeli, 2006). Como os individuos emocionalmente
estdveis tém mais controle sobre suas emocoes, eles
tendem a gastar sua energia na realizagio da tarefa, tendo
menor preocupagio em relagdo a toxicidade encontrada
no ambiente. Na mesma linha, Penney, Hunter e Perry
(2011) investigaram que o funciondrio que tem maior
estabilidade emocional nao se envolve em comportamento
de trabalho contraproducente.

Com base no acima €xposto, propomos a seguinte
hipétese:

H3: A estabilidade emocional enfraquece o
efeito da lideranca despética nos comportamentos

contraproducentes.

3 Métodos e procedimentos

3.1 Participantes

Para testar o modelo de hipéteses, foram reunidos
dados de funciondrios que trabalham em pequenas e
médias empresas (PMEs) na divisio de Gujranwala do
Paquistdo, que tem trés distritos industriais urbanos
(Gujranwala, Gujrat e Sialkot). As PMEs foram o contexto
mais relevante para este estudo. A maioria das PMEs
sdo empresas familiares e comandadas a bel-prazer pelo
gerente-proprietario. Os funciondrios assumem os cargos
e realizam as tarefas conforme orientado. Normalmente,
nao hd nenhum procedimento de operagio padrio em
particular (SOPs). Portanto, acredita-se que fenémeno
da lideranga despética seja prevalente no setor de PMEs.
A divisdo de Gujranwala consiste de trés principais distritos
industriais do Paquistio, Gujranwala-Sialkot-Gujrat,
algumas vezes denominado “O tridngulo dourado”.
Os principais produtos industriais dessa regido sdo couro,
produtos eletronicos, fabricacio de cal¢ados, instrumentos
cirtrgicos e produtos esportivos.

Os dados foram coletados de gerentes da primeira
linha e de seus supervisores. Como uma medida ex ante
para lidar com a variincia do método comum, foram
tomadas algumas precaugées. Primeiro, os dados foram
coletados de diades supervisor-seguidor. Segundo, as
respostas sobre o preditor e as varidveis de critério também
foram coletadas com um intervalo de tempo (PodsakofT,
MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2003). Os liderados
relataram o comportamento de lideranca despética de
seu supervisor, sua prépria autoestima reduzida baseada
na organizagio e a estabilidade emocional reduzida em
T1 (tempo 1). O comportamento contraproducente dos
liderados foi relatado por seu supervisor em T2 (tempo
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2). O intervalo de tempo entre os dois pontos de coleta
de dados foi de 40 dias. As atividades do local de trabalho
ocorreram normalmente durante esse periodo.

A pesquisa incluiu uma carta de apresentacio,
uma se¢io com informacdes demogréficas e uma secao
com as medidas dos construtos. A carta de apresentagao
introduz o objetivo da pesquisa, garante a anonimidade
e oferece o compartilhamento dos resultados agregados,
se solicitado. Vale mencionar que embora a maioria dos
participantes fale o idioma urdu, o questiondrio nao
foi traduzido ji que o inglés ¢ o idioma de instrugio
e de comunicagio oficial do Paquistdo. Entretanto,
foram feitas algumas modificagbes na versio original
das declaragdes, em termos de vocabuldrio, sempre que
considerado necessdrio, de modo que tais modificagoes
nio atrapalhassem a psicometria das medidas.

Um total de 600 questiondrios da pesquisa foram
repassados para as diades supervisor-seguidor. Cada diade
foi um par 1-1 supervisor-seguidor. A taxa de respostas é
normalmente baixa nessa parte do mundo, tendo sido de
apenas 41% nesse caso. Dos 244 questiondrios, apenas
227 apresentaram respostas validas. Um breve perfil da
amostra: homens 61%, mulheres 39%, idade média
26,8 anos, experiéncia 5,3 anos, tempo no emprego
4,1 anos, industria de couro 23%, produtos eletronicos
29%, fabricagio de calcados 18%, instrumentos cirtrgicos

18% e produtos esportivos 12%.

3.2 Medidas

3.2.1 Lideran¢a despdtica

A lideranga despética foi medida por escalas
de seis itens desenvolvida por De Hoogh ¢ Den Hartog
(2008). As respostas foram reunidas em uma escala Likert
de 5 pontos (1 = discordo totalmente, 5 = concordo
totalmente). Um exemplo: “Meu chefe espera obediéncia

inquestiondvel por parte dos funciondrios”.

3.2.2 Papel mediador da autoestima
reduzida baseada na organiza¢do (ROBSE)

A ROBSE foi medida por uma escala de dez
itens desenvolvida por Pierce et al. (1989) em uma escala
Likert de 5 pontos (1 = discordo totalmente, 5 = concordo
totalmente). Para fins da medicio da OBSE reduzida,
os itens foram convertidos em declaragées com palavras

. « ~ 3
negativas. Exemplo: “Eu nao conto por aqui”.
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3.2.3 Estabilidade emocional

O inventdrio das Big Five (BFI) foi aplicado para
medir a estabilidade emocional e desenvolvido por John,
Donahue e Kentle (1991). Tem 10 itens, e as respostas foram
reunidas em uma escala Likert de 5 pontos (1 = discordo
totalmente, 5 = concordo totalmente). Exemplo: “Eu sou

normalmente relaxado, sei lidar com o estresse”.
3.2.4. Comportamento contrﬂproducente

Para medir o comportamento contraproducente,
foi utilizada a escala introduzida por Bennett e Robinson
(2000). Tem 20 itens, ¢ as respostas foram reunidas em
uma escala Likert de 5 pontos (1 = discordo totalmente,
5 = concordo totalmente). Exemplo: “Nesta organizacio,

os funciondrios agem rudemente com outros no trabalho”.

4 Andlise e resultados

Os dados foram analisados nas seguintes etapas.
Em primeiro lugar, a andlise fatorial confirmatdria (CFA)
foi realizada para testar a confiabilidade e a validade do
modelo de medi¢do. Incluiu a avaliagio da adequagio
do modelo, da confiabilidade e da validade e o método
da varidncia comum. Em segundo lugar, foi realizada a
analise descritiva dos dados incluindo a média, o desvio
padrao e as correlagdes. Em terceiro lugar, os efeitos foram
testados com a regressio estrutural. A andlise da mediagao
foi realizada com a técnica de Bootstrap. Por tltimo, a
moderacio foi testada utilizando o macro PROCESS no
SPSS (Hayes, 2012).

4.1 Andlise fatorial confirmatéria

4..1.1 Avaliacdo da adequacdo do modelo

Havia quatro construtos latentes no modelo;
lideranca despdtica, autoestima reduzida baseada na
organizagio, comportamento contraproducente ¢ estabilidade
emocional. Todos eram construtos de primeira ordem,

exceto o comportamento contraproducente com duas

emocional

dimensoes. A andlise confirmatéria alternativa foi realizada
para obter o modelo mais adequado. Essa abordagem
¢ também recomendada por Shah e Goldstein (2006).
Na primeira rodada, todas as medidas foram carregadas
em seus respectivos construtos.

Na segunda rodada, todas as medidas foram
carregadas em um tnico construto. Os valores da adequacio
do modelo ficaram dentro do limite na primeira rodada
(Tabela 1). Assim como a adequagio global, a adequacio
local também foi apropriada. Todos os fatores foram
carregados significativamente em seus construtos relevantes.

Todos os carregamentos foram superiores a 0,50.
4.1.2 Confiabilidade e validade

Na etapa seguinte, avaliou-se se os construtos
estabeleceram a confiabilidade e a validade. A confiabilidade
do construto foi estabelecida através da confiabilidade do
composto para o qual o limite recomendado por Hair,
Black, Babin, Anderson e Tatham (2010) foi de 0,70.
Todos os construtos tiveram confiabilidade de composto.
As recomendacoes de Fornell e Larcker (1981) foram
seguidas para avaliar a validade. Para a validade convergente,
a varidncia média extraida (AVE) foi calculada utilizando
todos os carregamentos de construto. A AVE para cada
construto foi superior a 0,50, uma indicagdo de validade
convergente. Além disso, a validade discriminante foi
avaliada através da raiz quadrada da AVE comparada com
correlagbes interconstrutos. A raiz quadrada da AVE foi
superior as correlacdes interconstrutos. Portanto, segundo
o critério de Fornell e Larcker (1981), todos os construtos

estabeleceram validade convergente e discriminante.
4.1.3 Avaliacdo do viés do método

O viés do método comum ameaca a confiabilidade
e a validade dos resultados da pesquisa e é preocupante.
Nesta pesquisa, medidas ex ante, metodolégicas, e ex
post, estatisticas, foram tomadas para controlar o viés do
método comum. As respostas foram coletadas de fontes

separadas, além de terem sido coletadas com um intervalo

Tabela 1

Adequac¢io do modelo de medigio
Modelo Estrutura CMIN/df CFI TLI RMSEA
Modelo 1 Hipdtese 1,783 0,971 0,963 0,051
Modelo 2 Modelo de fator Gnico 2,412 0,914 0,909 0,064
Critérios* <3 > 0,90 > 0,90 < 0,08

Nota. CMIN/df = Qui-quadrado normado; CFI = Indice de adequagio comparativa; TLI = Indice de Tucker-Lewis;
RMSEA = Aproximagao da raiz quadrada média do erro
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de tempo conforme recomendado por Podsakoff et al.
(2003). Estatisticamente, o método do fator latente comum
foi utilizado para avaliar o viés do método. Um fator
comum foi acrescido a0 modelo fatorial confirmatério.
Os indices de adequa¢io ndo mostram qualquer desvio
significativo (CMIN/df= 1,636; CFI=0,921; TLI=0,901;
RMSEA=0,049). A diferenca entre os carregamentos
fatoriais antes e ap6s a adicio do latente comum nao foi
superior a 0,20. Sendo assim, nio houve indicacoes de
viés dos métodos nos dados.

4..2 Correlagoes

ATabela 2 revela os resultados descritivos, média,
desvio padrio e correlagio. Todas as correlagdes foram
significativas. Os valores em negrito entre parénteses
mostram a raiz quadrada da AVE, que quando comparada
as correlacoes interconstrutos, estabeleceu a validade

discriminante do construto.
4..3 Testagem das hipéteses

Foi conduzida a regressao estrutural para testar as
hipéteses, tanto o efeito direto quanto os efeitos mediadores.
A varidvel de controle, idade, género, qualificagdo, tempo
na organizacio, foi também acrescida ao modelo para
representar qualquer varidncia devida a estes fatores.
A adequacio do modelo foi avaliada primeiro. Os indices
mostraram que ambos os modelos, o modelo padrio e

o modelo com a varidvel de controle, foram adequados
para os dados (Tabela 3).

A primeira hipétese (H1) afirma que a DL tem
um efeito positivo no comportamento contraproducente.
Os resultados confirmam a hipétese. O impacto da lideranga
despdtica no comportamento contraproducente foi significativo
(B = 0,346, p < 0,05). A lideranga despética explicou a
variancia de 32,1% no modelo (R? = 0,321) (Tabela 4).

A segunda hipétese (H2) afirma que a ROBSE
medeia o efeito da DL no comportamento contraproducente
no trabalho. O método Bootstrap foi conduzido para testar
os efeitos mediadores. Bootstrapping com intervalo de
confianca corrigido com viés de 95% ¢ 2000 amostras foram
realizados. Os resultados mostraram que o efeito indireto
foi estatisticamente significativo (8 = 0,042, p < 0,001)
e diferente de zero (LCI = 0,018, UCI = 0,093). Tenha
a mediacao sido integral ou ndo, a significAncia do efeito
direto mostrou que ela foi parcial. Apesar da introdugio do
caminho indireto no modelo, o efeito direto permaneceu
significativo. Infere-se, portanto, que a H2 foi parcialmente
sustentada, isto é, que a autoestima reduzida baseada na
organizacio tem um efeito mediador parcial (Tabela 5).

A terceira hip6tese (H3) afirma que a estabilidade
emocional modera o efeito da DL no CWB, sendo que
quando a estabilidade emocional é maior o impacto da
lideranca despética no CWB serd menor. Os resultados
mostraram que a alta estabilidade emocional interage

Tabela 2
Correlagoes, CR, AVE
Construtos CR AVE Correlagdes interconstrutos
2 3 4
1.CB 0,812 0,611 0,523+ 0,428*** -0,307***
2.DL 0,823 0,724 (0,85) 0,407*** -0,399***
3. ROBSE 0,913 0,702 (0,83) -0,451%**
4.ES 0,892 0,653 (0,80)
Média 3,731 3,107 3,183 3,101
SD ,987 1,107 1,568 1,211

Nota. Corte: CR>0,7; AVE>0,50; CR = Confiabilidade do composto; AVE = Varidnciamédia extraida, ***p <0,001; CB = Comportamento
contraproducente; DL = Lideranca despdtica; ROBSE = Autoestima reduzida baseada na organizagao; ES = Estabilidade emocional.

Tabela 3
Adequagao do modelo de regressio estrutural
Modelo CMIN/df CFI TLI RMSEA
Hipdtese 1,615 0,967 0,951 0,041
Com varidveis de controle 2,071 0,932 0,921 0,050

CMIN/df < 3 CFI > 0,90 TLI > 0,90 RMSEA < 0,08
Nota. Variaveis de controle = idade, género, qualificagdo, tempo na organizagio; CMIN/df = Qui-quadrado normado; CFI = Indice de

Valores de corte

adequacdo comparativa; TLI = Indice de Tucker-Lewis; RMSEA = Aproximagio da raiz quadrada média do erro.
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Tabela 4
Resultados das hipoteses
Varidvel dependente Caminhos Coeficiente de caminho Valor p R?
Comportamento contraproducente DL—CB 0,346 ,001 0,321

Nota. *p < 0,05, **p < 0,01, ***p < 0,001, R? = Correlagdo multipla quadrada

Tabela 5
Resultados das hipoteses

Comportamento contraproducente

Efeitos BC CI 95%
Ponto da estimativa SE Inferior Superior Valorp  Mediagio observada
Efeito direto (DL—CB) 0,286 0,054 0,182 0,433 0,001
Efeito indireto (DL—ROBSE—CB) 0,042 0,024 0,018 0,093 0,015
Efeito total 0,328 0,052 0,230 0,417 0,001 Parcial
Nota. Mediador = ROBSE; Amostra Bootstrap = 2000; BC = Viés corrigido; CI = Intervalo de confianga
Tabela 6
Efeitos moderadores
CB
Hipéteses Efeitos BC CI 95%
Ponto da estimativa  Erro padrao Inferior Superior Valor p
H3 DL 0.311 0.067 0.199 0.433 0.001
ES -0.467 0.071 -0.317 -0.577 0.001
DL x ES -0.383 0.042 -0.103 -0.267 0.001

Nota. CWB = Comportamento contraproducente; DL = Lideranga despética; ES = Estabilidade emocional, ROBSE = Autoestima

reduzida baseada na organizagdo

com a lideranca despdtica e amortece seu efeito no
comportamento contraproducente no trabalho (3 =-0,383,
p <=0,001). Além disso, o intervalo de confianca de 95%
corrigido pelo viés bootstrap mostrou que os resultados
foram estatisticamente diferentes de zero (LCI = -0,103,
UCI = -0,267). Portanto, concluimos que a moderagao
foi confirmada e aceitamos a H3 (Tabela 6).

5 Discussao

Este estudo ajudou na compreensio do impacto da
lideranga despética no comportamento contraproducente.
Também investigamos o papel moderador parcial da autoestima
reduzida baseada na organizacio entre a lideranca despética
e o comportamento contraproducente. O estudo também
fez avancar a compreensdo sobre o papel atenuador dos
tracos de personalidade. O efeito interativo da lideranga
despética e da estabilidade emocional no comportamento
contraproducente também foi examinado, concluindo-se
que o efeito é mais fraco sobre aqueles individuos com
alta estabilidade emocional e mais forte sobre aqueles com
baixa estabilidade emocional (Figura 2).
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Figura 2. Efeito moderador da estabilidade
emocional

5.1 Contribuigoes tedricas

Este estudo contribuiu para a literatura nos dominios
da literatura despdtica e dos desfechos comportamentais
negativos no ambiente de trabalho. Desenvolvendo a partir
da perspectiva da troca social, propomos que o liderado
retribui com 0 mesmo tratamento que recebe de seu lider.
Os resultados sio consistentes com estudos anteriores
(Erkutlu & Chafra, 2018). De acordo com Naseer et al.
2016, os funciondrios de lideres despéticos vivenciam a
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desaprovagio, a desconfianca, a arrogincia e o abuso ético
por parte de seus lideres. Esses comportamentos exaurem
emocionalmente e isolam os subordinados (Nauman et al.,
2018). As normas de reciprocidade (Gouldner, 1960)
incitam os liderados a retribuir, se nao de maneira similar,
mas em termos potencialmente iguais. O minimo que
fazem ¢é desviar sua energia de suas tarefas e envolver-se
em comportamentos que sio Nocivos para a conquista
dos objetivos. Eles se envolvem em comportamentos
contraproducentes como resultado da lideranga despética,
conforme evidenciado por este estudo.

Outra contribui¢ao deste estudo é desvendar o
mecanismo subjacente entre a lideranca despética e o
comportamento contraproducente, uma drea muito ignorada
no dominio da lideranca negativa. A OBSE reduzida faz
a mediagao parcial da relagdo entre a lideranca despética
e o comportamento contraproducente. Os resultados
mostraram que a lideranca despética reduz a OBSE dos
liderados, que por outro lado se traduz no envolvimento
dos funciondrios em comportamentos contraproducentes.
Nossos achados estio em linha com Norman et al.
(2015) que argumentaram que 0 comportamento
autoritdrio e exigente do lider despético estd relacionado
ao comportamento contraproducente através de certos
mecanismos subjacentes.

Por fim, investigamos um mecanismo atenuador da
personalidade que regula o impacto da lideranca despética
no comportamento contraproducente. Com a interagio da
estabilidade emocional, o efeito da lideranga despética se
enfraquece no comportamento contraproducente. Em estudos
anteriores, descobriu-se que funciondrios emocionalmente
estdveis nao se preocupam com a lideranga negativa nem
demonstram interesse em se envolver em comportamento
contraproducente no trabalho (Halbesleben, Harvey, &
Bolino, 2009; Penney et al., 2011; Perry, Penney & Witt,
2008; Zellars, Perrewé, Hochwarter, & Anderson, 2006).

5.2 Implicagdes priticas

Este estudo tem implicagdes para a politica e a pratica
gerenciais. Uma implicagio significativa é que a lideranca
despética tem um impacto negativo na produtividade dos
seus liderados. E importante para uma organizagio formular
tal mecanismo para o recrutamento e treinamento dos
supervisores quando tendéncias despéticas sio identificadas.
Os lideres com forte desejo de poder utilizam sua influéncia
para abusar dos seguidores. Os liderados abusados entao
se envolvem em atividades que sdo contraproducentes.
Recomenda-se que a organizagio adote uma estratégia
tripla para se proteger contra as priticas da lideranca
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despética. Primeiro, os procedimentos de recrutamento
devem ser reformulados (Nauman et al., 2018). Vdrios
testes de avaliacio da personalidade devem ser realizados
para identificar qualidades de lideranca nos lideres que
assumirdo essa responsabilidade. Segundo, em caso de
recrutamento interno de supervisores, um plano confidvel
de sucessdo deve ser estabelecido. Aqueles listados no plano
de sucessio devem ter seu comportamento, com outros
os colocando em posic¢io de autoridade, constantemente
observado. Terceiro, as organizagoes devem desenvolver um
processo para a dentincia de abusos. Os liderados devem
ser encorajados a relatar o comportamento agressivo de
seu lider nos fruns relevantes para a adogao das agoes
apropriadas.

Evidenciou-se que a OBSE reduzida faz a
mediagio parcial da relagio entre a lideranca despética e o
comportamento contraproducente. Um dos desdobramentos
imediatos através do qual ocorrem outras consequéncias
¢ que os subordinados de um lider despético perdem seu
senso de amor-préprio. Com o amor-préprio abalado, os
funciondrios nio ficam motivados a cumprir os seus deveres,
eles ficam emocionalmente exaustos. O funciondrio fica
mais propenso a ter um esgotamento Nervoso e a sair da
empresa. Em certas situages, reportou-se que os efeitos
da lideranca despdtica também afetam a vida familiar
(Nauman et al., 2018). Nesse cendrio, torna-se cada vez
mais importante para um gerente cuidar do amor-préprio
dos seus subordinados. Os lideres devem tomar cuidado
com suas palavras e agbes. Qualquer comportamento
extremamente exigente do lider pode ser prejudicial para
o liderado e deve ser evitado.

Em outra linha, apesar de todos os esforcos
da organizagao, pode ainda haver a possibilidade da
ocorréncia de comportamentos despdticos. As pessoas
adotam posturas diferentes quando estido esperando
ser promovidas para uma posi¢io de autoridade, no
entanto, quando assumem o poder, elas podem adotar
comportamentos despéticos. As organizacoes devem
integrar testes de avaliacdo de personalidade também
para os liderados. Os que sio emocionalmente estdveis
devem ter preferéncia na colocagio. Observou-se que os
individuos emocionalmente estdveis nio dao importincia
ao comportamento despético e nio se envolvem em
comportamentos contraproducentes. As organizacoes
também precisam organizar treinamentos para apontar aos
funciondrios a diferenca entre os interesses proprios de um
individuo e os interesses da organizagio. Os funciondrios
devem estar conscientes sobre como proteger os interesses

da organizagio contra os interesses individuais.
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5.3 Limitacoes e pesquisa futura

Algumas limita¢des podem afetar a possibilidade
de generalizacio dos achados desta pesquisa. Primeiro, o
desenho interseccional foi seguido para a coleta de dados.
Apesar da introducdo da ordem temporal de precedéncia,
de 40 dias, para a varidvel dependente e independente
na coleta de dados, ainda nio se pode afirmar que o
desenho interseccional estabeleca a causalidade. O desenho
longitudinal, em estudos futuros, pode servir melhor
para este propésito. Além disso, coletamos respostas
de dfades. Os supervisores relataram o comportamento
contraproducente dos subordinados. Os liderados
relataram a lideranca despdtica, a autoestima reduzida
baseada na organizagio. Embora essa técnica trate do viés
da autorresposta, ela também pode propiciar respostas
vazias. Portanto, os estudos futuros podem melhor
refinar o desenho do estudo. O supervisor e o liderado
podem relatar seu préprio comportamento ¢ o do outro.
Por fim, como o relacionamento direto entre a lideranca
despdtica e o comportamento contraproducente foi
consubstanciado suficientemente, a exploracio de outros
mecanismos intervenientes deve ser o caminho a seguir.
No futuro, uma drea importante a ser considerada é a
determinagao dos tragos de personalidade e dos recursos
psicolégicos como moderadores entre a lideranca despética

c€o comportamento contraproducente.
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