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RESUMO

Objetivo — Esta pesquisa tem por objetivo investigar as dimensdes componentes do
conceito de toxic followership no ambiente de trabalho.

Metodologia — A pesquisa dividiu-se em duas fases. A primeira fase se dedicou a
investigacdo qualitativa de Toxic Followership, por meio de entrevistas semiestruturadas
seguidas da utilizacdo da técnica de Q-Sort para a criacdo de uma medida preliminar de
Toxic Followership. A segunda fase se dedicou a validacéo da estrutura multidimensional
de mensuracdo, sua discriminacao com relacdo a outros construtos do comportamento —
OCB, CWB e IRB - e verificagdo do poder preditivo de Toxic Followership no ambiente
de trabalho - lideranca toxica, clima organizacional negativo e satisfagdo com o trabalho.
Resultados — Por meio de multiplos métodos de andlise foi possivel determinar suas
quatro dimensdes, Cinismo, Comportamento Abusivo, Autopromocéo e Indoléncia
junto a dois de seus antecedentes, Maquiavelismo e Afetividade negativa.

Limitacbes — A principal limitacdo do trabalho est4 na utilizacdo uma coleta de dados
Unica para a segunda fase do estudo, Ainda, sugere-se que seja considerada uma amostra
gue contemple apenas participantes que sdo os lideres do toxic follower.

Aplicabilidade do trabalho — A partir dos resultados obtidos, as organiza¢des podem
reconhecer comportamentos referentes a toxic followership, seus antecedentes e
consequéncias da toxicidade no ambiente de trabalho. Assim, podem desenvolver
mecanismos internos para lidar com a dinamica da toxicidade e promover ambientes mais
saudaveis.

Contribuicdes para a sociedade — Ao identificar as dimensdes que caracterizam a
toxicidade desse individuo, as organizacdes podem, mais facilmente, identificar focos de
conflito e potencial de ocorréncias de assédio e resultados negativos no trabalho. De
forma ampla, o estudo pode contribuir para a identificacéo, na sociedade, de pessoas que
podem tornar ambientes mais tOXicos.

Originalidade — Considerando a escassez tedrico-empirica sobre Toxic Followership,
esse estudo € o primeiro a apresentar uma defini¢do do construto, além de propor suas
dimensGes constitutivas e uma escala para mensura-lo.

Palavras-chave: Toxic Followership; definicdo conceitual; estrutura multidimensional;

desenvolvimento de escala.



ABSTRACT

Objective - This research aims to investigate the component dimensions of the concept
of toxic followership in the workplace.

Methodology - The research was divided into two phases. The first phase was devoted
to the qualitative investigation of Toxic Followership, through semi-structured interviews
followed by the use of the Q-Sort technique to create a preliminary measure of Toxic
Followership. The second phase was dedicated to the validation of the multidimensional
measurement model, its discrimination in relation to other behavioral constructs - OCB,
CWB and IRB - and verification of the predictive power of Toxic Followership in the
work environment - toxic leadership, negative organizational climate and job satisfaction.
Results - Through multiple methods of analysis it was possible to determine its four
dimensions, Cynicism, Abusive Behavior, Self-Promotion and Indolence and two of its
antecedents, Machiavellianism and Negative Affectivity.

Limitations - The main limitation of the work is the use of a single data collection for
the second phase of the study. It is also suggested that a new sample should include only
participants who are leaders of a toxic follower.

Applicability of work - From the results obtained, the organizations can recognize
behaviors related to toxic followership, its antecedents and consequences of toxicity in
the work environment. Thus, they can develop internal mechanisms to deal with the
dynamics of toxicity and promote healthier environments.

Contributions to society - By identifying the dimensions that characterize that
individual's toxicity, organizations can more easily identify pockets of conflict and
potential harassment occurrences and negative outcomes at work. Broadly, the study can
contribute to the identification, in society, of people who can make environments more
toxic.

Originality - Considering the theoretical and empirical scarcity of research on Toxic
Followership, this study is the first to present a definition of the construct, besides
proposing its constitutive dimensions and a scale to measure it.

Keywords: Toxic Followership; conceptual definition; multidimensional structure; scale

development.
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1. Introducéo

Em meio a um ambiente permeado pela exigéncia de resultados constantemente
extraordinarios e perenidade no alto desempenho, qualquer gerador de impacto negativo
pode representar a degradacao do ambiente de trabalho e reducdo da performance de uma
equipe (APPELBAUM; ROY, 2007). Ao buscar compreender a fonte desse impacto,
estudos se dedicam a analisar os efeitos dos maus lideres e suas caracteristicas (SCHYNS;
SCHILLING, 2013), assim como sua toxicidade (REED, 2004; SCHIMIDT, 2008).
Entretanto, grande parte da forca de trabalho assume o papel de liderado, que pode, assim
como a lideranca, constituir uma fonte de influéncia negativa para o ambiente e,

principalmente, para a equipe.

Inserido nesse contexto, esta pesquisa tem por objetivo investigar o papel dos
seguidores ou liderados (followers) como fontes de influéncia negativa para o ambiente,
seus pares e o proprio lider. Baseando-se nas bases tedricas do comportamento toxico e
da centralidade no liderado como foco de investigacdo (KELLERMAN, 2007), o estudo
tem como principal objetivo: identificar quais os principais comportamentos e

dimens0es constitutivas que definem toxic followership.

Embora a literatura sobre lideranca abusiva e formas negativas de liderar seja
recente, os estudos existentes ja permitem um grande entendimento sobre o tema
(SCHYNS; SCHILLING, 2013). Entretanto, o foco de andlise de grande parte dos estudos
tem sido dado ao lider, adotando em sua maioria a perspectiva de tracos e
comportamentos que o tornam destrutivo. Poucos sdo 0s estudos que investigam, por
exemplo, as relagBes destrutivas entre lider-liderado e, principalmente, quem sdo e o que
fazem os seguidores que sao destrutivos e abusivos no ambiente de trabalho. Com raras
excecOes, estudos investigam a presenca de liderados toxicos (THOMAS; GENTZLER,;
SALVATORELLLI, 2017) ou a existéncia de uma possivel triade toxica — lideres toxicos,
liderados suscetiveis e ambientes condicionantes (PADILLA; HOGAN; KAISER, 2007).
Atrelado a pouca pesquisa, ndo ha evidéncias sobre quais os comportamentos que, juntos,
definem a toxicidade de um liderado e, portanto, dificultam a investigacdo de seus

impactos no trabalho.

O presente estudo, portanto, contribui para a literatura e préatica gerencial de trés

formas. Primeiro, a definicdo dos comportamentos atrelados ao construto de toxic
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followership permite a diferenciacdo do conceito de lideranca tdxica, avangando no
campo de Followership theories (KELLERMAN, 2008). Mais ainda, uma vez que 0
liderado faz parte da lideranca, seus comportamentos podem definir o teor das relagdes
diarias e a dinamica das interacGes entre o lider e a equipe de trabalho (GRAEN; UHL
BIEN, 1995). Segundo, a definicdo de toxic followership auxilia na compreensdo da
manutencdo de ambientes destrutivos, que minam a motivagéo e performance das equipes
(ERICKSON; SHAW; AGABE, 2007; LAWRENCE; NOHRIA, 2001; NASEER et al.,
2016; APPELBAUM; ROY, 2007). Finalmente, compreender os comportamentos desse
liderado toxico permite uma teorizacdo sobre seus antecedentes e consequéncias, bem
como condigdes que facilitam a sua existéncia no ambiente de trabalho. Portanto, sua
compreensdo permite maior capacidade de atuacdo por parte das organizaces em prol da
manutencdo de um ambiente de trabalho saudavel, onde os trabalhadores estejam

engajados, satisfeitos e mais produtivos (COHEN, 2016).

Para responder ao objetivo de pesquisa, iniciamos com a apresentacdo do
referencial tedrico, estruturado com base nos estudos referentes ao conceito de lideranca
toxica (LIPMAN-BLUMEN, 2005; REED, 2004; SCHIMIDT, 2008), followership
(KELLERMAN, 2007), além dos fomentos para toxicidade, como tracos de
personalidade (ROBERTSON et al., 2016) e comportamentos contraproducentes
(COHEN, 2016). Metodologicamente, o estudo se divide em duas fases, sendo a primeira
abordagem de cunho qualitativo e a segunda de cunho quantitativo. A primeira fase
contou com a realizacdo de entrevistas semiestruturadas, com o objetivo de investigar
categorias de comportamentos. Em seguida, foram conduzidas a codificacao e validacéo
de elementos constitutivos dessas categorias. Adotamos o método de Q-Sort para
determinar itens de uma escala multidimensional, que foi testada e validada. Finalmente,
os itens e escala foram validados, apresentando discrimina¢do com relacdo a outros
construtos do comportamento e poder preditivo da toxicidade da lideranca e do ambiente

de trabalho em sua formacéo.
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2. Referencial Tedrico

2.1. A toxicidade na lideranca

Na busca pela definicéo do liderado toxico, se faz clara a necessidade de observar
0 Vviés da toxicidade em seu mais famoso modelo, o lider toxico. Como definicdo, esse
lider ¢ “possuidor de comportamentos destrutivos e caracteristicas pessoais disfuncionais,
devendo causar danos aos seguidores e/ou organizacdo que lideram de forma séria e
perene” (LIPMAN-BLUMEN, 2005 p. 2). Essa toxicidade se demonstra quando o lider
promove (ou ndo promove) alguma acéo que gera impacto negativo em outras pessoas ou
na organizagdo, geralmente em busca de beneficio proprio, tratando a consequéncia

negativa como condigéo basilar para sua identificacdo (PELLETIER, 2010).

Ao contrario da imaginaria facilidade em identificar este lider como téxico,
caracteristicas de qualquer modelo ndo se revelam de forma exclusiva e sua classificagao
é determinada pela predominéancia de dimens6es especificas, mesmo que apresentadas de
forma intermitente (SINGH, 2015) ou em conjunto com ac¢6es positivas (LIPMAN-
BLUMEN, 2005). Isso significa que o lider toxico ndo realiza apenas ac¢les toxicas, mas
sim, alterna momentos toxicos, sendo abusivo ou autoritario, com atitudes positivas,
como apoiar um funcionario ou mesmo dar feedback. Como complicador, a
indentificacdo da toxicidade de um lider varia de acordo com a idade, tempo de trabalho,
género e escolaridade de quem percebe, dificultando assim sua caracterizacdo por parte
de qualquer avaliador (OZER et al., 2017; SINGH; DEV; SENGUPTA, 2017).

Como fontes de seu surgimento, sdo evidenciadas a psicopatia, ao identificar o
lider como manipulador em prol de ganhos proprios (BODDY et al., 2016), e a
dominéncia, quando este manifesta comportamentos arrogantes e dominadores,
direcionando todos os meéritos para si e minimizando esforcos do grupo (VREJA;
BALAN; BOSCA, 2016). A externalizagdo dessa toxicidade ocorre por meio da
desonestidade, do mau humor, do narcisismo, desinteresse pelos outros, instabilidade,
gestdo autocratica e pelo egocentrismo do lider (YAVA, 2016). O lider toxico, assim,
impacta na diminui¢do da autoestima da equipe, ameaca a seguranca profissional/pessoal
do liderado, no incentivo a desigualdade e no esgotamento fisico e/ou mental
(PELLETIER, 2010).
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Ao observar os impactos dessas dimensdes do lider toxico, fica exposto que o lado
narcisista do lider — o engrandecimento de si, 0 egoismo e o ar de superioridade — bem
como seus comportamentos de autopromocdo, de forma isolada, ndo possuem
expressividade no estresse no trabalho (ZAGROSS, 2016). No entanto, quando unidos a
manipulacdo (tomada de créditos para si, criacdo de conflitos e ma conduta) determinam
um comportamento abusivo e voltil. Ainda se traduzindo no micro gerenciamento e
agressividade, levando os liderados a apresentar sintomas fisicos e psicol6gicos como,
ansiedade, medo, problemas gastricos, perda de cabelo e insdnia que, em contrapartida,
resultam em reacGes de submissao passiva, menor dedicacdo ao trabalho ou mesmo saida
voluntéria da organizagdo (WEBSTER; BROUGH; DALY, 2016).

Para compreender as motivagGes que envolvem a permanéncia desses liderados
em uma equipe comandada por um lider toxico, seis contextos sdo considerados
determinantes: (a) psicologico, quando o lider promove atitudes autoritarias, remetendo
a sensacdo de seguranca; (b) de significado, demarcado pela infindavel capacidade de
acreditar em objetivos maiores que o proprio individuo, permitindo ao lider utilizar-se
desse pretexto para conduzir a relacéo existente (c) de incerteza, quando o lider promete
premiaces, mesmo sabendo que construiu metas inatingiveis ou idealizou prémios que
ndo podem ser efetivados; (d) da relacdo com ambiente externo, quando a sua ascensao
como lider ja promove a percepcdo de sua superioridade e sensacdo de acolhimento por
fazer parte de seu grupo; (e) de enfrentamento do desconhecido, quando o lider se
posiciona como her6i e mesmo com caracteristicas nocivas, os liderados se mantém
presos ao temer mudar para um novo local de trabalho; e por fim, (f) existencial, quando
o lider persuade a equipe, alimentando a ideia de que estar na posicdo de seu liderado €
uma grande chance para vida profissional (LIPMAN-BLUMEN, 2005). Como
consequéncia, sdo dissipadas as percepcdes sobre a toxicidade desse lider e reduzidos os

questionamentos por parte da equipe (PELLETIER, 2012).

Além de tais elementos abusivos por parte do lider, a manutencdo de liderados
nessa relagdo se expande na presenca de uma combinagdo entre a existéncia de um
ambiente propicio e a suscetibilidade de equipes. Essa tripla interagdo é denominada
como triangulo de toxicidade (PADILLA; HOGAN; KAISER, 2007), definido por: (a)
lider destrutivo, tendo como caracteristicas principais o carisma, uso da coergdo e
controle como forma de poder, narcisismo, ideologia de édio e serem possuidores de

historias de vida complexas; (b) liderado suscetivel, sendo estes (b.1) imaturos e
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insatisfeitos quanto ao atendimento de suas necessidades, 0 que 0s torna vulneraveis a
influéncias e aptos a aceitar de forma passiva o dominio do lider ou (b.2) focados na busca
de se promover quando estdo alinhados com a visdo proposta pelo lider; e por fim, (c)
ambiente propicio, caracterizado, principalmente, por sua instabilidade (PADILLA;
HOGAN; KAISER, 2007)

Especificamente sobre o papel do ambiente, como condi¢do macro, este pode ser
explicado com base nas premissas da teoria da adequacéo entre individuo e organizagdo
(P-E Fit, KRISTOF-BROWN; ZIMMERMAN; JOHNSON, 2005). Assim, uma pessoa
toxica se sente mais confortdvel e adequada ao ambiente em que esta quando este
apresenta alinhamento com seus valores e, também, a possibilidade de satisfazer seus
desejos. Nesse sentido, um individuo que demonstra caracteristicas toxicas sente-se mais
confortavel quando a organizagdo Ihe oferece possibilidade de satisfazer seus desejos por
recursos e prestigio oferecendo um ambiente ambiguo que permite a ocultacdo de seus

atos por meio de fraca politica de controle ou regras claras (COHEN, 2016).

Com relacdo ao carater destrutivo da lideranca, esta é identificada por meio do
“comportamento sistematico e repetido que viola o legitimo interesse da organizagao
prejudicando e/ou sabotando seus objetivos, tarefas, recursos e eficacia e/ou a motivacéo,
bem-estar ou satisfagdo no trabalho de seus subordinados” (EINARSEN; AASLAND;
SKOGSTAD, 2007, p. 2). De maneira complementar, a lideranca abusiva é considerada
um processo em que as atividades, experiéncias e/ou relacionamentos de um individuo
sdo hostis e/ou obstrutivos (TEPPER, 2007), estando diretamente relacionada com a
definicdo de comportamento contraproducente de trabalho (COHEN, 2016).

Apesar do elemento destrutivo e abusivo do lider estar relacionado a
comportamentos negativos, a lideranca destrutiva diferencia impactos resultantes da
passividade dos ativos e intencionalmente abusivos. Em seu espectro passivo sao
evidenciadas a negacéo de feedback, a negligéncia de informacéo a equipe, e a ndo defesa
dos liderados em um ambiente de alto risco (SHAW; ERICKSON; HARVEY, 2011). Ja
em seu lado “ativo” ou percebido como intencional, o lider apresenta como caracteristicas
a falta de habilidade de lidar com os liderados, o comportamento de assedio, a preguica e
intransigéncia, falta de responsabilizacdo pelos préprios erros e imprevisibilidade com
relacdo a pressdo emocional e humor (ERICKSON; SHAW; AGABE, 2007; SCHMIDT,

2008). Em sua forma mais radical, o lider despético possui foco no ganho de supremacia
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e dominancia motivados por interesses préprios, atuando por meio da autocracia,
arrogancia, manipulacdo, imposicdo, implacabilidade e centralizacdo, reforcando sua
presenca por meio de controle, excesso de demandas e imposi¢do de uma forma de
dominacdo e submissdo de seus liderados (NASEER et al., 2016).

De forma geral, a lideranca destrutiva € identificada de formas diferentes de
acordo com o género do lider, sendo a mulheres tratadas com maior aversao quando
apresentam mau comportamento relacional ao humilhar ou desqualificar um funcionério,
enquanto homens sofrem mais quando suas ag0es impactam negativamente no
desempenho organizacional (THOROUGHGOOD; HUNTER; SAWYER, 2011). Com
relacdo aos seus efeitos nos liderados, a literatura aponta para o alto nivel de tensédo no
trabalho, exaustdo emocional, resisténcia, desvios de comportamento, diminui¢do do
bem-estar familiar, reducgéo da satisfacéo no trabalho, queda de performance da equipe e,
finalmente, reducdo da confianca entre pares (ERICKSON et al., 2015; SCHYNS;
SCHILLING, 2013) Entretanto, dado que a intencionalidade é percebida e avaliada na
perspectiva do liderado (EINARSEN; AASLAND; SKOGSTAD, 2007), os impactos do
mau lider dependem dessa avalia¢do. Assim, quando os liderados avaliam os atos do lider
como intencionais, os efeitos do abuso sdo ainda maiores, podendo refletir em respostas

nos ambitos fisico, social e psicologico (TEPPER, 2007).

Considerando os comportamentos dos lideres toxicos, € possivel identificar que,
embora possuam caracteristicas compartilhadas por qualquer individuo, sua manifestacdo
depende de condigdes relacionadas a posicao hierarquica ou o poder formal legitimo. Ou
seja, 0 autoritarismo e a supervisdo abusiva, especificamente, ndo contribuem para
explicar as dimensdes constitutivas de toxic followership. Nesse sentido, é necessario
investigar a toxicidade do liderado considerando a perspectiva da lideranca centrada no
liderado, avaliando quais as dimens@es sdo capazes de explicar o liderado toxico e seus

impactos, tanto no lider, quanto no ambiente de trabalho.

2.2. As perspectivas centradas no liderado

Historicamente, os estudos sobre motivagcdo demonstraram ser porta de entrada
para alicercar a formacdo conceitual de followership e compreender sua inversao de foco,
do ponto de vista do lider para o liderado (BJUGSTAD et al., 2006). Sua gradacéo se

forma pelo deslocamento da percepcao de lider heroi, seguindo para um gestor capaz de
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liderar em ambientes complexos e por fim, culmina na descentralizacdo dos resultados
obtidos pelas organizagdes apenas ao lider. Como contraponto a essa visdo determinista
e centrada no lider, novas abordagens sobre o fendmeno lideranga tornaram-se parte
relevante da discussao organizacional, tendo como pano de fundo a necessidade do ganho
de produtividade e melhor desempenho das organizacdes (OC; BASHSHUR, 2013;
BASTOS et al., 2012).

Dentre as mais diversas perspectivas de se investigar o fendmeno da lideranca
(HERNANDEZ, et al., 2011), a atencdo sobre o liderado se limitou a observar seu
movimento pelos olhos do lider, como este deve conduzir sua equipe e quais acbes
proporcionardo um melhor desempenho de todos. Esta visdo normalmente se propde a
enxergar um grupo cinza, amorfo e homogéneo, (KELLERMAN, 2007) ndo estando
disposta a observar a diversidade de caracteristicas entre individuos, a troca de influéncias
promovida pela relacdo entre esses atores (OC; BASHSHUR, 2013) e a possibilidade de
alguém ndo almejar maiores cargos, sendo sua funcdo capaz de satisfazer seus objetivos
(KELLEY, 2008).

Contrapondo o foco no lider como ponto de chegada, fez-se necessario observa-
lo como parte da equipe, estando sujeito as dinamicas sociais. Diferente de um
comandante acima de todos, cada integrante da equipe possui 0 mesmo nivel de
complexidade e ainda encontra-se comandado por outro alguém, que mesmo com toda
literatura disponivel, ndo o enxerga como influenciador (TEE; PAULSEN;
ASHKANASY, 2013). Assim, o conceito de liderado, ou de follower vai mais adiante ao
defini-lo para além de um seguidor, mas como alguém com capacidade de seguir
efetivamente diretrizes e apoiar os esforgos de um lider para maximizar resultados de uma
organizacao estruturada (BJUGSTAD et al., 2006). Mais ainda, o follower estd em
posicdo hierdrquica de subordinacdo, apresentando pensamento critico, comportamento
proativo e exercicio de influéncia sendo, portanto, responsavel pela co-criagdo das
atividades comandadas por seu lider e parte integrante de uma relacdo de troca social
(DeRUE; ASHFORD; 2010). Vale salientar que este individuo ndo é lider em qualquer
instancia e interage diretamente, por ordem hierarquica, com um superior (UHL-BIEN et
al., 2014).

O principal modelo de followership identificado na literatura (KELLEY, 1988)

analisa o liderado em duas dimensdes: (a) 0 pensamento critico independente, por sua
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capacidade de promover evolucdo na performance da equipe ao estimular um processo
de melhoria constante (BLANCHARD; WELBOURNE; BULLOCK, 2015) e (b) o
engajamento positivo para com a organizacao, ressaltando que, mesmo com o aparente
engessamento dos estilos, o seguidor pode, tal qual um lider, navegar entre os modelos e

apresentar mais intensamente alguma de suas caracteristicas (BJUGSTAD et al., 2006).

Para estratificar suas acOes e caracteristicas, sdo definidos conjuntos que agrupam
0s mais sinérgicos procedimentos e se constroem como estilos: (a) a ovelha, que
compreende seguidores passivos, que necessitam do lider para realizar suas atividades e
serem motivados; (b) o sim senhor, apoiadores ativos do lider, porém dependentes de
suas instrugdes; (c) o alienado, que pensa por si mesmo, porém apresenta maior forca de
influéncia, muitas vezes negativa, no grupo, ndo emitindo sua opinido de forma direta,
sendo reativo de forma velada e atuando de maneira cinica e cética; (c) o pragmatico /
sobrevivente, que ndo se posiciona de forma enfatica antes de outros e segue o lider em
busca de autopreservacao; e por fim, (d) o estrela, possuidor de pensamento critico
individual, ativo e realizador de agdes positivas (KELLEY, 1988, 2008).

Outros modelos na literatura de followership identificam o liderado por meio de
outras variaveis, como em funcdo do questionamento e nivel de apoio dado ao lider,
formando os tipos implementador, recurso, individualista e parceiro (CHALEFF, 2017).
Ou utilizando apenas o grau de comprometimento desses seguidores com a organizagéo /
o lider formandos os tipos: (a) isolado e totalmente desinteressado, que apresenta baixa
interacdo com a equipe e com seu lider; (b) espectador, apoiador do status quo; (c)
participante, engajado na obtencdo do resultado esperado; (d) ativista, que apresenta
entusiasmo, envolvimento e forte opinido propria; e (e) devoto, capaz de sucumbir pela
causa, sendo profundamente dedicado no atingimento dos objetivos (KELLERMAN,
2007).

Sob outro olhar é proposta divisdo do liderado entre passivo, ao enfatizar a
necessidade de seguir as ordens, aceitar as decisdes do lider e segui-lo de forma fiel;
ativo, se caracterizando por dar opinides quando possivel, porém seguindo o lider mesmo
sem concordar com suas decisdes; e pro-ativos, que consideram a relacdo com o lider
como uma parceria, classificando-se como “lideres silenciosos” e divergindo do lider de
forma construtiva (CARSTEN et al., 2010).
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Ap0s identificar o liderado como personagem relevante do ambiente de trabalho,
poucas sdo as caracteristicas de toxicidade elencadas. Sua maior pronuncia se faz no tipo
alienado de Kelley (1988), com seu pensamento egoista, capacidade de influenciar e
atuacdo cinica e reativa. Assim, é necessario aprofundar a analise da toxicidade nesse
individuo por meio da literatura disponivel para entdo compara-la com o resultado de

nossa pesquisa.

2.3. Estudos sobre Toxic Followership

Como ja demarcado como motivacdo para 0 estudo em questdo, o construto de
toxic followership possui poucas abordagens e em sua maioria no ambito militar. Nesse
contexto Boswell (2016) define toxic followership por um individuo que atua de forma
consciente e deliberada, dificultando objetivos organizacionais para seu ganho pessoal,
através de suas ac¢des (ou falta dela) em busca de autopreservacgdo ou beneficio individual.

Sdo derivados dessa definicdo quatro tipos de liderados tdxicos: (a) o lento,
caracterizado pela certeza da impunidade em néo realizar sua funcéo; (b) o sabotador
secreto, que exerce influéncia por meio de sua lideranca para manipular negativamente
seus pares; (¢) o expositor de contrariedade, resistente as decisfes do lider; (d) e por
fim, 0 escapista, que se auto intitula “maior” que algumas tarefas e¢ por isso as recusa,

mesmo com consequéncias negativas as organizacdes (BOSWELL, 2016).

Em busca de relacionar os estilos idealizados por Kelley (1988) a determinadas
dimens@es do lider toxico, como falta de preocupacdo com sua equipe, atitudes que
provoquem um efeito negativo sobre o clima e preocupacdo maior com seu bem-estar do
que com a organizacdo, Thomas e colaboradores (2017) identificaram caracteristicas
toxicas nos 5 tipos de liderados: (a) os estrelas séo liderados que ndo sdo impactados nem
promovedores dessa toxicidade; (b) os sobreviventes sdo liderados toxicos quando
exercem influéncias negativas sobre o lider, por meio de elogios e favores em busca de
construir uma relacdo de confianca e iniciar um processo de manipulagédo
(OFFERMANN, 2004); (c) os alienados sao liderados que criticam, manipulam e
expbem os pares, minando e perturbando os esforgos do lider em direcionar a equipe
(BOSWELL, 2015); (d) os ovelhas apresentam ma influéncia ao ndo assumir a devida

responsabilidade pelos erros; e por fim, () o sim-senhor, identificado como um cego
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seguidor do lider, torna-se toxico ao replicar atitudes tdxicas da lideranca (EDMONDS,
2011; THOMAS; GENTZLER; SALVATORELLLI, 2017).

Por fim, apenas trés dimensdes séo sugeridas para toxic followership: frieza, ao
negligenciar a construcao de relacdes interpessoais; egoismo, ao ser egocéntrico, atribuir
culpa aos outros, excluir certos pares da comunicacao ou mesmo tomar para si o crédito
de outrem; postura ditatorial, ao se agarrar as regras, nao apenas as alinhadas ao
compliance, mas também tacitas de convivéncia ou modelos estruturados pela equipe
como padrdo (HALVORSON, 2016).

Tendo exposto 0 pouco material encontrado sobre nosso tema é necessario avaliar
atoxicidade no ambiente de trabalho partindo de seus elementos mais basicos como tragos
de personalidade e atitudes tomadas por esses individuos seguindo até o ambiente que 0s
cerca para assim ser possivel identificar suas dimensdes constitutivas e condicOes

favoréveis para seu surgimento.

2.4. Comportamentos téxicos no trabalho

Um ambiente toxico, geralmente se identifica por multiplos conflitos de natureza
processual e relacional, comportamentos de bullying, cargas de trabalho intensas,
maltiplas restricbes procedimentais e burocraticas, altas taxa de desisténcia, baixa
satisfacdo com o trabalho e, finalmente, a intengdo de saida da organizacdo (COHEN,
2016). Esse contexto, permeado de comportamentos negativos, € resultado de alguns
antecedentes ou condicdes, como por exemplo, tracos de personalidade individual,

atitudes e comportamentos, tanto do lider, como também dos liderados.

Com relagdo aos tracos de personalidade, estes sdo determinados como bons ou
ruins por meio de trés critérios, (a) se sdo desejaveis, (b) se trazem beneficios ao individuo
e (c) como sdo avaliados pelos outros. Ao tratar de um traco de personalidade negativo,
ou “sombrio”, essencialmente considera-0 socialmente indesejado, pois beneficia o
individuo em detrimento do outro, provocando assim um impacto negativo nesse par
(RAUTHMANN; KOLAR, 2012). Nesse sentido, a teoria aponta para a interagdo, ou
concomitancia, de trés tracos essencialmente negativos de personalidade: o narcisismo, 0
maquiavelismo e a psicopatia. Juntos, eles formam a “triade sombria” ou dark triad
(COHEN, 2016; RAUTHMANN; KOLAR, 2012), e sdo considerados antecedentes de

comportamentos abusivos e destrutivos.
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Aprofundando cada componente dessa triade, temos (a) a psicopatia, que reflete
caracteristicas como a impulsividade, irresponsabilidade, falta de empatia, manipulacdo
e comportamento antissocial; (b) o maquiavelismo que reflete a frieza, o cinismo, 0
pragmatismo, o pensamento imoral, planejamento de longo prazo e forte motivacéo pelo
poder; por fim, (c) o narcisismo que reflete a supervalorizacéo de si, vaidade, necessidade
de admiragéo, arrogéncia, desvalorizagéo do outro e baixa integridade (RAUTHMANN;
KOLAR, 2012; ROBERTSON et al., 2016; VOLMER; KOCH; GORITZ, 2016).

Avangando para as atitudes, sdo relevantes ao estudo os comportamentos
contraproducentes de trabalho (CWB - counterproductive work behaviour) caracterizados
por promover prejuizo para a organizacdo ou seus membros, através da destruicdo de
propriedade da organizacéo (fisica ou intelectual), pela realizacdo de trabalhos de forma
propositalmente errada, agressdo a funcionérios, fisica ou verbalmente, retaliagdo, ou
promocdo de atos de vinganca. Ao relacionar esse conjunto de comportamentos com a
triade sombria, por meio de mediadores (como a percepcdo da politica organizacional e
responsabilidade percebida) e moderadores (como a transparéncia organizacional,
politicas organizacionais e cultura organizacional), é evidenciado que a triade se
apresenta como facilitadora para o surgimento de comportamentos contraproducentes no
ambiente de trabalho (COHEN, 2016).

Entrelacada entre tracos e atitudes, a toxicidade é tratada pela dicotomia entre
perfis de dominancia, atrelada ao individuo que objetiva seu ganho individual mesmo que
estes provoquem impactos negativos por meio de acdes maléficas a organizacdo ou a
equipe, e prestigio, ao apresentar caracteristicas inversas, fazendo o individuo se doar em
prol da equipe, com comportamento humilde e compartilhamento dos méritos alcancados
(VREJA; BALAN; BOSCA, 2016).

Além dos tracos individuais atrelados a triade sombria, a raiva gerada por
acontecimentos no ambiente de trabalho também estimula a formagdo dos CWB
(PENNEY; SPECTOR, 2002). A literatura apresenta exemplos dessa influéncia do
ambiente por meio da percepcao de injustica, da presséo por resultados (FOX; SPECTOR,
2001), restricdes organizacionais e conflitos entre pessoas do trabalho (BOWLING;
ESCHELMAN, 2010). Complementando a compreensdo sobre a suscetibilidade de
alguém apresentar comportamentos de CWB, Gruys e Sackett (2003) relatam sobre a

diferenca de impacto dessas condicdes ambientais em relacdo a idade e tempo de
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experiéncia, afirmando que quanto maior o tempo no local de trabalho ou maior a idade,
menor € o estimulo a realizagdo de atividades prejudiciais a organizacdo. Relagdo
negativa também observada quando analisa-se a contaminagdo pela toxicidade e o tempo
de experiéncia (OZER et al., 2017).

Ao abordar os envolvidos com pessoas que possuem esse tipo de comportamento
no ambiente de trabalho, trés tipos de impacto podem ser elencados: (1) o direto, que
referencia o alvo dos ataques, (2) o vicario, que representa o envolvimento indireto dos
que assistem ao ataque e, possivelmente, sofrem alguma consequéncia indireta e (3) o
ambiental, quando um individuo sofre por trabalhar em um ambiente caracterizado por
acOes contraproducentes (ROBINSON; WANG; KIEWITZ, 2014).

Por fim, relativizando a intencionalidade de prejudicar a organizacdo, o
comportamento contraproducente pode ser utilizado como protesto, sendo realizado de
forma individual ou mesmo coletiva. Para compartimentar esse entendimento s&o
relacionados o alvo dessa acdo, (a propria organizacdo ou um individuo) e os atores da
acdo (composto por um grupo ou apenas uma pessoa). Com principal ponto de
divergéncia entre os atos de protesto e 0s que visam 0 prejuizo realizados por meio dos
CWB estdo seus objetivos, enquanto os primeiros visam uma restauracdo de equilibrio
entre areas internas ou parceiros comerciais € a exposicao de condicdes ruins de trabalho
em prol de mudancas entendidas como positivas, 0s atos de prejuizo tém por objetivo

impactar negativamente ou denegrir a organizacdo (KELLOWEY, et al, 2010).

Reunindo as estruturas encontradas nesse referencial, a lideranca toxica agrega ao
estudo dimensdes ndo relacionadas a posicao hierarquica, como comportamento abusivo,
manipulagéo, autopromogédo, mau humor e até mesmo a sociabilidade atrelada ao carisma.
Enquanto isso os tipos de liderados apresentam indicios de relagdo com a toxicidade no
tipo alienado, sendo ele egoista, influenciador e reativo. J& a pouca literatura sobre toxic
followership ressalta pontos como a manipulacao, irresponsabilidade com suas tarefas e
preguica. Por fim, a combinacéo de tragos negativos e agdes contraproducentes formaréo
guestionamentos aos entrevistados na etapa qualitativa da pesquisa enquanto a
combinacdo entre ambientes propicios e liderangas destrutivas formardo parte de nosso
estudo em sua fase quantitativa. Agora avangaremos a campo em busca de relacionar os
pontos levantados na teoria, com descobertas préaticas e por fim, validar esses achados e

formar as dimensoes do liderado toxico.
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3. Abordagem metodoldgica

A investigacao empirica do objeto de estudo da presente pesquisa foi dividida em
duas fases. A Fase 1 adotou uma perspectiva qualitativa, utilizando a entrevista
semiestruturada como instrumento de coleta de dados. Com base nos achados
qualitativos, os elementos identificados como caracteristicos dos liderados toxicos foram
codificados e classificados seguindo o método de Q-Sort. O resultado da classificacdo
dos itens, realizado por experts do campo do comportamento organizacional, gerou um
instrumento multidimensional. Em seguida, a fase 2 do estudo se dedicou a avaliar a
multidimensionalidade do construto Toxic Followership, sua validade discriminante e

poder preditivo de variaveis como a lideranca tdxica e clima organizacional negativo.

3.1. Fase 1: Especificacao das dimensoes de Toxic Followership

O objetivo da fase 1 foi o de investigar o conceito de Toxic Followership por meio
de entrevistas individuais semiestruturadas, focadas na identificagdo de suas dimensdes e
limites conceituais (BIANCHI; IKEDA, 2008). As informacdes obtidas nas entrevistas
construiram base para o desenvolvimento de itens e escala quantitativa utilizada na fase

2 do presente estudo.

3.1.1. Participantes e procedimentos

Para a primeira fase, as entrevistas foram conduzidas com profissionais — lideres
e ndo lideres — sobre suas experiéncias com a toxicidade no ambiente de trabalho. Apesar
do foco de estudos sobre toxicidade normalmente se direcionar ao &mbito militar (REED,
2004; SCHIMIDT, 2008), os entrevistados em questdo exercem fungdes em ambientes
com caracteristicas compartilhadas com esse contexto, como fazer parte de uma estrutura
hierarquica e burocratica, com alta intensidade de demandas e prazos curtos para entregas,
0 que pode indicar uma maior possibilidade de identificacdo de liderados toxicos e

diversidade de caracteristicas distintivas dos mesmos.

A amostra utilizada na pesquisa possuia caracteristica ndo probabilistica, sendo
selecionada por critérios identificados como relevantes e estabelecidos indutivamente

(experiéncia profissional maior que 5 anos e estar inserido em um ambiente hierarquico
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formalizado, focando em um balanceamento entre homens/mulheres e lideres/ liderados)
(THIRY-CHERQUES, 2009). Foram entrevistados, no total, 13 profissionais (ver Tabela
1), divididos entre 6 homens e 7 mulheres, sendo 7 lideres e 6 liderados e com média de
idade de 35 anos, variando entre 29 e 46 anos. Quanto a area de atuacdo, objetivou-se
uma diversidade de setores, apresentando repeticdo apenas em marketing com 3

recorréncias.

As entrevistas foram realizadas de forma presencial ou por telefone com duracéo
média de 50 minutos, totalizando 11,48 horas de entrevistas. As entrevistas seguiram um
roteiro dividido em 3 blocos, composto de perguntas abertas, com objetivo de guiar a
compreensdo do entrevistado sobre toxicidade e assim, de forma gradativa, facilitar o
aprofundamento da discussdo sobre o liderado téxico. O primeiro bloco buscou a
gradacédo de entendimento sobre a defini¢do de toxicidade, visando também segregar as
definicbes entre lider e liderado toxicos. Em seguida, o segundo bloco abordou
caracteristicas do liderado toxico, reconstruindo pontos vistos nos estudos do referencial
tedrico e suas motivacGes. Finalmente, o terceiro bloco tratou do impacto das a¢des do
liderado toxico nas outras pessoas, abrangendo a possivel influéncia causada por esse

individuo. O roteiro completo esta presente no apéndice 1.

Tabela 1. Dados dos entrevistados

Cédigo Formagao Setor de atuagdo Idade hieproésligéu?ca Sexo
EO1 Psicologia Recursos Humanos 29 anos Liderado Masculino
E02 Comunicagéo Marketing 40 anos Liderado Feminino
EO03 Arquitetura Arquitetura 42 anos Liderado Feminino
EO4 Administracéo Financeiro 34 anos Liderado Feminino
E05 Psicologia Comercial 25 anos Liderado Feminino
E06 Administracéo Marketing 29 anos Liderado Masculino
EO07 Eng. civil Empreendedorismo 36 anos Lider Masculino
E08 Veterinaria Controle de suprimentos 28 anos Lider Feminino
E09 Letras Eventos 31 anos Lider Feminino
E10 Economia Banco 40 anos Lider Masculino
E1l Administracéo Tecnologia 46 anos Lider Feminino
E12 Economia Marketing 41 anos Lider Masculino
E13 Eng. de Producao Logistica 29 anos Lider Masculino
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3.1.2. Tratamento e Analise dos dados

Depois das entrevistas concluidas, transcri¢cbes de todos os dados qualitativos
foram realizadas por meio das respectivas gravacdes originais, sendo estas mais literais
quanto possivel, apresentando modificacdes apenas na conversdo de nomes de pessoas
reais para pseudonimos em prol de sua anonimidade. Com base no material transcrito,
realizou-se uma analise de contetdo preliminar em busca da identificacao de varios temas
condizentes as descricbes de toxicidade desse liderado, destacando todas as acoes,
adjetivos e verbos atribuidos aos seguidores toxicos.

Os dados foram categorizados em Categorias centrais (focados no entrevistado) e,
com o avango das analises, foram agrupadas em Subcategorias (focadas em teorias).
Finalmente, com o objetivo de buscar maior confiabilidade e validade dos achados,
agregando maior qualidade na pesquisa, os dados foram amplamente discutidos entre o
autor e orientadora, até que se chegasse a um consenso sobre interpretacdes e

categorizac0es.

3.1.3. Resultados

Apos categorizacao dos dados, foram definidas cinco categorias centrais (e suas
subcategorias) representando toxic followership: 1) personalidade sombria, caracterizada
pela triade sombria (maquiavelismo, narcisismo e psicopatia); 2) auto avaliacdo negativa,
caracterizada pela baixa auto-estima, frustracdo e sentimento de injustica; 3) humor
negativo, caracterizada por elementos de instabilidade emocional e humor ironico,
sarcastico e debochado; 4) comportamento politico, caracterizada por comportamentos
de autopromocéo, manipulacdo e taticas de influéncia visando a obtengdo de vantagens
individuais; e 5) Comportamentos contraproducentes, caracterizada por comportamentos
agressivos e abusos intencionais, bem como por comportamentos de negligéncia e de
indoléncia/preguica. Cada uma das categorias centrais, bem como suas subcategorias, sao

ilustradas com trechos das falas dos entrevistados.

Categoria: Personalidade sombria

A categoria ‘personalidade sombria’ se resume a tracos de personalidade que
seguem as premissas da “Triade Sombria” (PAULHUS; WILLIAMS, 2002). Assim, as
subcategorias identificadas refletem itens do narcisismo, maquiavelismo e psicopatia.

Primeiramente, os entrevistados identificaram 0 narcisismo como traco marcante no
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liderado toxico. Conceitualmente marcado por caracteristicas como supervalorizacao do
eu, arrogancia e desvalorizagdo do outro, o narcisismo do toxico se refletiu nos seguintes
trechos citados pelo entrevistado 11: “ele sempre acha que esté certo, sente seguranca
naquilo que faz”. O entrevistado E07 e E02 também citam tais elementos constitutivos
do narcisismo: “Ele se priorizava sempre” (E07) e “Ela diminuia o trabalho dos outros,
fazia isso até com a estagiaria” (E02)

A segunda subcategoria, 0 maquiavelismo, emergiu por meio das falas de alta
frieza emocional, pragmatismo exacerbado, pensamento imoral, planejamento de longo
prazo e forte motivacdo pelo poder. As falas do entrevistado 09 ilustram tais
subcategorias: “Em alguns momentos eles fingem, pra parecer que estdo super
satisfeitos’; “Os toxicos sdo falsos”. O entrevistado 02 menciona que “ele tem mad
indole” e tratando de seu desejo de poder “Ele s6 quer conquistar seus objetivos pessoais”
(EQ2).

Por fim, a terceira subcategoria, a psicopatia, foi caracterizada pela impulsividade
e falta de empatia. O entrevistado E02 salientou que “(ela) ndo é engajada, ndo se
importa com os outros. Os entrevistados E06 e EO3 comentaram que o liderado tdxico
“muda de humor toda hora” e “oscilava de humor”, respectivamente.

Apesar das trés subcategorias terem emergido nas falas dos entrevistados, aquela
que mais frequentemente foi mencionada foi o0 maquiavelismo, seguida do narcisismo
(em menor grau). Elas foram citadas tanto com relac¢do a manifestacdo por meio de tracos
de personalidade, quanto em comportamentos de cunho maquiavélicos ou narcisistas.
Especificamente, as acgdes relacionadas ao maquiavelismo e ao narcisismo foram
categorizadas como comportamentos contraproducentes/ abusivos (por exemplo, mentir,
passar 0s outros para tras, criar intrigas, etc.) ou como comportamentos politicos (por
exemplo, buscar seus objetivos sem se importar com o0s outros, manipular o lider para
obtencgdo de beneficios, autopromover-se, etc.). A seguir apresentamos essas categorias

em detalhe.

Categoria: Comportamentos contraproducentes

A categoria de comportamentos contraproducentes compila acdes que geram
prejuizo para a organizagdo ou aos seus membros, seja por meio da destruicdo de
propriedade (fisica ou intelectual), pela realizacéo de trabalhos de forma propositalmente
errada, comportamentos agressivos direcionados a funcionérios, acdes de retaliacdo e,
finalmente, promocéo de atos de vinganca (COHEN, 2016). A primeira subcategoria,
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portanto, se refere a agressividade, impaciéncia e intransigéncia, como por exemplo: “ele
era muito agressivo” (E06), “quando ndo era do jeito que ele queria, ele ficava
indignado, se revoltava” (E06) ou “ele demonstrava resisténcia, bufava. Ele fazia as
pessoas acreditarem que o novo ndo ia funcionar” (E10). E importante mencionar que,
segundo os entrevistados 06 e 10, o abuso do liderado toxico parece se sustentar pois se
mostra relacionado a percep¢do de auto eficacia: "ele tinha certeza da impunidade,
acreditava que ndo seria atingido, porque tinha muita autoconfianca" (E06) e “ele acha

que esta certo, sente seguranca naquilo que faz" (E10)

Além desses, também foram identificados comportamentos de negligéncia do
trabalho, traduzidos pela isencdo de responsabilidade, indoléncia e preguica. Assim, a
subcategoria isengé@o de responsabilidade foi identificada por meio das falas: "Ela néo
assume responsabilidade, culpa a empresa por todos os problemas” (E03) ou "ela nunca
tem culpa de nada, sempre da culpa aos terceiros ou aos acima da cadeia™ (E13). Ela
também reflete a indoléncia, ou a preguica do liderado toxico. O entrevistado 10 ressalta
as consequéncias da falta de comprometimento e a preguica de trabalhar “ele ta (sic)
sempre atrasando tudo. Ai a equipe comeca a perceber isso e com 0 tempo isso gera uma
animosidade, um desconforto geral e todo mundo fica insatisfeito porque gera acimulo
de trabalho para os outros” (E10). Ainda, o entrevistado 07 salienta “ele queria seguir
o caminho mais facil” (EQ7). Finalmente, o entrevistado 02 refor¢a que o liderado toxico
ndo se disponibiliza para ajudar ninguém da equipe quando necessario, ou sequer fazer

um pouco a mais para desafogar um colega: “ela ndo é engajada, ndo se envolve” (E02).

Todas as subcategorias emergiram com importancia semelhante nas falas dos
entrevistados. Analisando as categorias de perto, acdes abusivas refletem expressdes do
maquiavelismo. Por outro lado, os comportamentos negligentes, de indoléncia e preguica
parecem expressar tragcos narcisicos, como 0 egoismo, a supervalorizacdo de si, e a
desvalorizacéo do outro. A seguir apresentamos a categoria comportamento politico, que

tambeém reflete tais tracos.

Categoria: Comportamento Politico

Os comportamentos politicos representam um dominio singular das relagdes
interpessoais no ambiente de trabalho, imperando conflitos de interesses, e
comportamentos de influéncia. Eles incluem virtualmente todos os processos de

influéncia social que visam evitar desvantagens ou obter vantagens individuais através da
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influéncia. A politica € normalmente ndo sancionada pela organizacéo, e tem como
objetivo a promog&o de interesses proprios sem considerar os interesses dos outros, muito
menos o0s organizacionais (CROPANZANO et al., 1997). A categoria, portanto, contou

com as subcategorias autopromocao e influéncia/manipulacéo.

Com relacéo a subcategoria autopromocéo, 0s entrevistados mencionaram que o
liderado toxico “quer trabalhos de mais exposi¢do” (E02) e “diminui os outros para se
fazer maior” (E13). Ja com relagdo a subcategoria influéncia/manipulacdo, o entrevistado
02 mencionou que “ela contamina o grupo, influencia o lider para chegar a algum
lugar”, além de reforgar que “ela faz isso por meio da fofoca”. Finalmente, o liderado

toxico “intoxica o ‘amiguinho’ para fazer o que ele acha que deve ser feito” (E02).

Relacionada com esses comportamentos, porém com elementos bastante
divergentes, a categoria “humor negativo” reflete acdes emocionalmente negativas e
respostas ao ambiente perante rea¢fes contrérias as tentativas de manipulacdo, influéncia

e comportamentos abusivos.

Categoria: Humor Negativo

O humor negativo esta relacionado a comportamentos que refletem suas respostas
emocionais sobre as préprias acdes. A categoria se divide em dois tipos de reagdes
emocionais, configurando duas subcategorias. A primeira reflete a resposta emocional
negativa, ou a afetividade negativa. Além disso, utiliza da reclamagcdo como reacao
principal a insatisfacdo com o ambiente. Tais elementos foram identificados nas seguintes
falas: "no inicio da semana o tdxico ja comecava a reclamar" (E07) ou "ter alguém
reforgando todos os problemas, é enlouquecedor™ (E03) ou "Fala dos problemas o tempo
inteiro, a presenca chega a te incomodar” (E12).

A segunda subcategoria reflete a resposta emocional por meio da ironia, do
sarcasmo e do deboche. Assim, 0 comportamento € de cinismo perante a organizacgao e
as pessoas. O comportamento cinico emerge quando existe a intencdo de desqualificar
alguma nova proposta, ou de ironizar algo ou alguém. Exemplos de tais comportamentos
séo captados pelas falas do entrevistado 10: “eles agem com deboche e o sarcasmo”;
“eles sdo ironicos”. Tratando dessa resisténcia, o liderado toxico é refletido na fala:
"Novos processos, novas pessoas, novas formas de trabalhar ou qualquer coisa nova sao

muito criticas para uma pessoa toxica™ (EQ09).
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Categoria: Auto avaliacdo negativa

Assim como a categoria de personalidade sombria, a auto avaliagdo negativa
também reflete quem é o liderado tdxico, refletindo sua visdo de si e como interpreta o
impacto externo em sua vida. Tal categoria se subdivide em duas subcategorias. A
primeira reflete o sentimento de fracasso, pela frustracéo e injustica percebida, conforme
as falas do entrevistado EQ3: “a pessoa esta tao frustrada pela sua situa¢do que fica
apenas se remoendo naquele fundo de pogo”, “ela se sente injusticada, como se a
organizagdo devesse a ela” e “ela acha que deveria ter sido reconhecida”. A segunda
subcategoria reflete a auto estima baixa, ou a desvalorizacdo de si, conforme os trechos:
“ele tem um problema de baixa autoestima” (E10) e “ele se frustrou ai a autoestima
caiu” (E01).

De forma a resumir as categorias e subcategorias encontradas, o Erro! Fonte de
referéncia ndo encontrada. apresenta tais informacdes, contando ainda com exemplos

de falas dos entrevistados.

Quadro 1. Categorias e subcategorias de analise

Categorias . -
go! Subcategorias |Descricéo Exemplos de falas
Centrais
- Arrogancia, “ele sempre acha que esta
Narcisismo .k : .6
supervalorizagdo de si |certo”;*“s6 pensa em si
Frieza emocional, “eles fingem”; “sdo falsos”;
Personalidade Maquiavelismo | pragmatismo, “s30 mentirosos”’; “sdo
Sombria imoralidade, falsidade |desonestos”
falta de empatia “ndo se importa com o outro”;
Psicopatia comportamento “ndo consegue se colocar no
antissocial lugar do outro”
“ele era muito agressivo,
Comportamento L x o7
! Agressividade guando ndo era do jeito que ele
Comportamentos  |abusivo : N
gueria, se revoltava
contraproducentes L= —
Negligéncia Indoléncia, preguica tira o corpo fora’; “tem
9ig » Preguis preguica de trabalhar”
~ . . “quer se promover, conquistar
Autopromogéo | Individualismo quer s¢ p > q
Comportamentos 0s objetivos pessoais
oliticos . n - . A “contamina o grupo pra chegar
P Manipulacéo Téticas de influéncia g pop &
a algum lugar
Afetividade Reclamagéo “eles estdo sempre mal-
negativa Mau humor humorados” “reclama de tudo”
Humor Negativo Deboche, Ironia, “sdo debochados”; “sdo ironicos
Cinismo sarcasmo, descrenca | diante de novas propostas”;
da organizacao. “sdo incrédulos com o trabalho”
Fracasso Frustragéo consigo “a pessoa esta frustrada”; “fica
Autoavaliacdo mesmo, Injusti¢cado apenas se remoendo”
Basica Negativa Auto estima Desvalorizacdo de si, |“ela se desvaloriza”;
baixa auto estima baixa “tem baixa auto estima”
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Além do objetivo principal de identificar esses conjuntos de caracteristicas, outros
pontos foram levantados nas entrevistas. Dentre eles, podemos destacar a
intencionalidade dos atos desse individuo, atrelada as motivacdes j& mapeadas de
autopromocdo ou desejo de promover impacto negativo no resultado de pares/lider
atuando por meio de manipulagédo. Foi questionada também sua honestidade por parte de
alguns entrevistados. Ainda, foi evidenciada a necessidade de recorréncia ou frequéncia
minima de ocorréncia dos atos toxicos para diferencia-lo de um néo téxico. Assim, tal
diferenciacdo € necessario devido a constante percepc¢éo, por parte dos entrevistados, de
‘tragos toxicos’. Nesse processo de investigacdo do construto, a recorréncia e
intencionalidade se tornaram centrais, diferenciando o liderado toxico de um individuo
que apresenta algumas das mesmas caracteristicas de forma esporadica e sem padréo. Tais
achados sugerem que as dimensdes de Toxic Followership possam ser formativas, e ndo

reflexivas do construto de 12 ordem.

Importante enfatizar que, para a lideranga, que determina o ambito do ‘liderado’,
a toxicidade se mostra ambigua e, muitas vezes, dificil de tornar consciente. Isto porque
os lideres reconhecem todos os comportamentos e tracos elencados acima, mas ainda
assim, destacam que as a¢des de cinismo e autopromocdo sdo formas de mostrar que,
mesmo agindo de forma contraproducente e até abusiva, esses liderados acabam
desempenhando bem suas fungdes e sdo pessoas socialmente ‘astutas’. Os trechos “ele
era uma pessoa de bom relacionamento” (E01) ou “ele é comprometido com o resultado,

a sua maneira” (E07) ou “ela é comprometida” (E03) exemplificam esse ponto.

Em busca de uma metéafora que representasse essa toxicidade no ambiente de
trabalho, alguns entrevistados mencionaram, que o toxico atua como uma droga, pois
“acaba viciando os outros na disseminagdo de fofocas” (E01), como um veneno, pois
“ele consegue contaminar os outros” (E02), e até mesmo como um cancer, porque

“dissemina esse mal de forma ‘silenciosa’ na equipe” (E10).

Finalmente, ao abordar a reacdo da equipe quando identificam este tdxico, fica
clara a diferenciacdo entre aqueles que o percebem e se afastam, e aqueles que,

supostamente, sdo influenciados pelo mesmo e acabam se aproximando.
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Com a identificacdo das categorias por meio das entrevistas, o estudo segue para
geracdo de itens compostos pelas frases encontradas visando sua validagdo por
especialistas. Vale ressaltar que, embora haja categorias que reflitam tracos
(Personalidade sombria, auto avaliacdo negativa), todos serdo investigados como
elementos que explicam Toxic Followership, seja como possiveis antecedentes ou

dimensdes constitutivas.

3.1.4. Geracéao de Itens

Além da categorizacao das falas, todas elas foram classificadas segundo quatro
componentes: antecedentes, comportamentos, rea¢cdes ou consequéncias, e contexto. O
primeiro componente se refere aos antecedentes, ou variaveis que explicam o ‘ser’ toxico
e 0 potencial para a acdo téxica. Consideramos como tal as falas que mencionam
descricdes pessoais e qualificadores, por meio de adjetivos e tracos de personalidade. O
segundo componente se refere aos comportamentos do liderado toxico, ou seja, as acdes
que determinam o ‘fazer’ toxico. Ja 0 terceiro componente foca nas consequéncias, ou
seja, nas reacbes ao comportamento toxico ou o resultado gerado pela toxicidade.
Finalmente, o quarto componente se refere ao contexto no qual a toxicidade se manifesta,
ou seja, as condi¢cdes ambientais que permitem que o liderado atue de forma toxica. Dado
que o foco principal do estudo é o de compreender o que é toxic followership e como se
comportam os representantes desse grupo, os componentes de reacdes e contextos podem
ser bastante Gteis para futura investigacdo dos efeitos e condi¢Bes vinculados ao

fenbmeno.

Apds classificar as falas segundo sua composicao, foram consideradas aquelas que
refletiam antecedentes (ser tdxico) e comportamentos (fazer tdxico) para o
desenvolvimento de itens que capturassem seu significado principal. Como exemplo, ao
tratar sobre como o individuo téxico reage quando confrontado com novas ideias e
processos, um entrevistado afirmou: “acho que (sua reacédo) tem uma relacgéo forte com
o deboche e o sarcasmo”. Tal fala gerou dois itens (“reage com deboche perante novas

ideias” e “reage com sarcasmo a qualquer proposta de mudanca”).

O processo de codificagcdo gerou um total de 98 itens, que foram reduzidos para
62 apds a avaliacdo de duplicidade de itens. Itens avaliados com duplicidade foram

aqueles que apresentavam a mesma palavra chave e construgcdo afirmativa semelhante.
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Por exemplo (“E falso” e “E uma pessoa falsa”). O apéndice 2 apresenta a lista completa

de itens.

3.1.5. Método Q-Sort

Os 62 itens gerados no processo de codificacdo das entrevistas foram submetidos
a técnica de Q-Sort estruturada, com o objetivo de determinar sua adequacdo as
dimensGes propostas. Para essa etapa, 10 académicos do campo do Comportamento
Organizacional (com titulagdo minima de Mestre), pouco familiarizados com a literatura
de lideranca toxica / toxicidade, participaram da avaliacdo dos itens e classificacdo
segundo as categorias encontradas na fase qualitativa. Cada participante foi solicitado a
categorizar os 62 itens em uma das cinco categorias centrais, tendo a possibilidade de,
néo identificando adequagéo, selecionar uma opgdo de “ndo se aplica”. Ainda, existia a
possibilidade do avaliador indicar novas categorias, ou apresentar comentarios abertos

acerca das categorias apresentadas.

Como direcionamento para determinacdo de qual item estaria ligado a qual
classificacdo, foram utilizadas as seguintes definigdes: 1) Personalidade Sombria:
“caracteristicas de personalidade relacionadas ao narcisismo  (egoismo,
autoconfianca...), maquiavelismo (desonestidade, falsidade..) e psicopatia (instabilidade
emocional ) ”’; 2) Comportamentos abusivos / Negligentes: “comportamentos e atitudes
que atrapalham o dia a dia do trabalho, seja propositalmente ou de maneira passiva,
como agir com agressividade ou simplesmente "enrolar" no trabalho”; 3) Humor
negativo: “caracteristicas emocionais e de humor que refletem as formas de reacéo do
individuo perante uma situacao ”; 4) Comportamento politico: “comportamentos que
visam a obtencdo de vantagens e evitacdo de desvantagens individuais. Os
comportamentos politicos ocorrem por meio da relacéo interpessoal, caracterizado na
maioria das vezes por tdticas de influéncia”; e 5) Autoavaliacdo negativa
“caracteristicas que remetem a percep¢do negativa que o individuo tem de si, ou como
vocé, ao observa-lo, o enxerga. Individuos com autoavalia¢ao negativa ndo gostam de si

MESMOS e sdo negativos com relagdo ao proprio 'eu'”

Para a validacao final dos resultados do Q-Sort realizado pelos 10 académicos,
dois passos foram seguidos. Primeiramente, pesquisador e orientadora avaliaram, item a
item, a convergéncia de classificacdo entre os experts. O primeiro critério adotado foi a

concentracdo de avaliadores numa mesma categoria, tendo o minimo de 70% de indicacéo
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que um dado item pertence a uma dada categoria. Para isso, ndo poderia haver
concentracdo em outra categoria superior a 30%. Ou seja, classificagdes divergentes
deveriam estar dissipadas. O segundo critério utilizado foi a comparagdo com as
classificacOes de 14 profissionais, alunos de Mestrado Executivo em Gestdo Empresarial,
da FGV EBAPE. Tal comparacdo foi realizada como forma de auxiliar nos casos de
divergéncia e dos itens classificados como “ndo se aplica”. Apos a avaliacdo final por
comparagao e consenso, 35 itens foram retidos como reflexivos das 5 categorias propostas

qualitativamente. O apéndice 2 apresenta os resultados desse processo.

Além da classificacdo dos 35 itens nas 5 categorias, foram sugeridas separacdes
categodricas, que seguiam as subcategorias propostas pela andlise de entrevistas. Os
resultados do Q-Sort, sugeriram algumas modificacbes. A primeira foi a diviséo de
categorias centrais em suas subcategorias de anélise, especificamente, personalidade
sombria e comportamento abusivo/negligente. A terceira foi a adequacdo de rotulos das

categorias finais. Todos os ajustes foram realizados com base nos itens remanescentes.

Referente a categoria personalidade sombria, a primeira mudanca diz respeito ao
traco de psicopatia, dado que suas caracteristicas foram avaliadas como ‘ndo se aplica’.
A segunda se refere ao traco de narcisismo, que apenas a caracteristica egoismo foi
considerada relevante para o liderado toxico. De fato, embora os construtos estejam
sobrepostos, maquiavelismo, narcisismo e psicopatia possuem um ndcleo comum
baseado no egocentrismo, manipulacdo e insensibilidade, em outras palavras, a falta de
empatia (JONES; FIGUEIREDO, 2013). Dessa forma, modificamos o rétulo da categoria
personalidade sombria para “Maquiavelismo”.

Com relagéo a divisdo do comportamento abusivo/negligente, a distin¢do entre
acdo abusiva e negligente se tornou evidente. Por um lado, o abusivo apresenta um desvio
de comportamento ativamente toxico, que ocorrem no nivel interpessoal (por exemplo,
desqualificar o trabalho dos outros, falar mal dos outros pelas costas). Por outro lado, o
negligente apresenta um desvio de comportamento mais passivo, no nivel individual, mas
que afetam a organizagéo (por exemplo, atrasar a entrega de seu trabalho, trabalhar menos
que o devido). Tais diferengas seguem a tipologia de Robinson e Bennett (1995).
Especificamente com relagdo ao comportamento negligente, os itens remanescentes se
referem a um desvio de producéo do trabalho, pois refletem a preguica, falta de agéncia

do individuo e procrastinacdo. Tais comportamentos sdo considerados desvios por
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indoléncia (HAKSTIAN; FARRELL; TWEED, 2002). Assim, a categoria
comportamento abusivo/negligente foi separada duas novas categorias, quais sejam, em

“comportamento abusivo” e “Indoléncia”.

Com relacéo a adequacéo de rotulos, a categoria auto avaliagdo negativa sugeriu
uma nova descricdo, uma vez que os itens remanescentes refletiram apenas emocoes e
sentimentos negativos e ndo uma visao negativa de si (por exemplo, ser frustado pelas
expectativas ndo atendidas e viver mal-humorado). Assim, foi renomeada para
“Afetividade Negativa”. O mesmo ocorreu com a categoria comportamento politico, o
qual refletiu apenas os itens referentes a autopromocdo, sendo denominada
“Autopromocdo”. Quanto a categoria “humor negativo” esta refletiu apenas os itens de
ironia, sarcasmo, deboche, reclamacéo e descrenca com relagdo a gestdo na organizacao
e qualquer tipo de proposta de mudanca. Além de pessimismo, as rea¢fes sdo devidas a
crenca de que ninguém é bom o suficiente para resolver os problemas da organizacgéo.
Segundo Wanous, Reichers e Austin (2000), tais caracteristicas traduzem a atitude de
cinismo perante a organizagéo, sendo, assim, renomeada “Cinismo”. Apds as adequagoes,
prosseguimos com os 35 itens em 6 categorias distintas: Maquiavelismo, Autopromocéo,

Comportamento abusivo, Indoléncia, Cinismo e Afetividade negativa.

Por fim, considerando a distincdo entre os componentes antecedentes e
comportamentos, foram identificados que duas categorias parecem ser reflexivas do ‘ser
toxico’, sendo possiveis condigdes individuais para a toxicidade: o maquiavelismo e a
afetividade negativa. Considerados elementos que formam a personalidade de alguém, ja
foram abordados pela literatura tanto como pré-condi¢des, quanto como reflexivos da
toxicidade (VREJA; BALAN; BOSCA, 2016; SCHIMIDT, 2008). No presente estudo,
classificamos esse conjunto de caracteristicas como antecedentes e, portanto, ndo sdo
hipotetizados como dimensdo constitutiva. A Tabela 2 apresenta um resumo da evolucao

dos componentes pelas fases do estudo, com respectivas categorias e total final de itens.

Tabela 2. Evolugdo dos componentes e total de itens finais

Componente Entrevistas Questionario Itens finais
Comportamento politico Autopromocao 4
Negligéncia Indoléncia 6
Comportamentos )
CwB Comportamento abusivo 6
Humor negativo Cinismo 6
Antecedentes Personalidade sombria Maquiavelismo 8
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Auto avaliagdo negativa Afetividade negativa 5

Com base no produto da analise realizada, o estudo migrou para uma fase
quantitativa com objetivo de avaliar as propriedades psicométricas e a dimensionalidade
dos itens derivados da Fase 1. Especificamente, a fase quantitativa objetiva determinar se
existem quatro dimensdes e dois antecedentes para o liderado toxico e como, em conjunto,

se diferenciam e relacionam com outros construtos.

3.2. Fase 2: Avaliacéo quantitativa de Toxic Followership

O objetivo da Fase 2 foi avaliar mais sistematicamente a dimensionalidade de
Toxic Followership, bem como demonstrar que o construto fornece novas informacdes
antes ndo discutidas na literatura de followership. A validade de um construto pode
envolver a validade convergente, validade discriminante e validade nomoldgica
(EDWARDS, 2003). A validade do construto é demonstrada se as dimensdes de toxic
followership convergirem com medidas de construtos teoricamente relacionados e
divergirem das medidas de construtos ndo relacionados (CAMPBELL,; FISKE, 1959). A
validade nomoldgica é avaliada com base em quanto apoio sistemético existe para
conexdes teoricamente propostas entre Toxic Followership, seus antecedentes, correlatos
e consequéncias. Assim, nos concentraremos em demonstrar a consisténcia de suas
dimensbes (considerando a validade convergente e discriminante) em sua rede
nomoldgica. Também examinaremos a validade discriminante da medida agregada de
toxic followership, além de seu poder preditivo para fendbmenos relacionados a toxicidade,

como a lideranca toxica, clima negativo e satisfacdo com o trabalho.

Primeiramente, com relacdo a dimensionalidade proposta no estudo qualitativo,
esperamos que a estrutura de toxic followership seja composta por 4 dimensdes, distintas,

propondo que:

Hipotese 1: Toxic Followership é constituido por 4 dimensdes distintas.

Para avaliar a rede nomoldgica das dimensGes de Toxic Followership,
demonstrando que, de maneira agregada, este € um construto novo e diferente dos ja

existentes, avaliamos a relacdo das quatro dimensdes com os conceitos de OCB
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(organizational citzenship behaviors), IRB (In-role behavior) e CWB (counterproductive
work behavior), comportamentos correlatos/consequéncias de toxic followership, bem
como com Maquiavelismo e Afetividade Negativa, identificados como seus antecedentes.

A variavel OCB representa, principalmente, comportamentos que beneficiam
diretamente os individuos e de forma indireta, apoiam na obtencéo de resultados por parte
da organizacdo. S&o considerados comportamentos extra-papel, que ndo fazem parte do
rol de atribuicbes de um funcionario e que promovem a cidadania nas organizagdes. Os
itens refletem comportamentos de ajuda e suporte aos demais funcionarios, incluindo
compartilhamento de informagdes (WILLIAM; ANDERSON, 1991). A variavel IRB
representa uma avaliacdo direta do desempenho do trabalhador, por sua dedicacdo as
obrigacdes no trabalho, cumprimento de suas responsabilidades, envolvimento geral com
aspectos do trabalho (WILLIAM; ANDERSON, 1991). Essas duas variaveis foram
consideradas por representarem comportamentos opostos as dimensdes de toxic
followership. J& a varidvel CWB representa, especificamente, comportamentos
destinados a causar um impacto negativo sobre as organizagdes e seus membros. Podem
incluir atos explicitos, como agressao, roubos, violéncia, sabotagem, e atos mais passivos,
como deixar de seguir as instrucoes propositalmente e fazer o trabalho de forma incorreta
(FOX; SPECTOR; MILES, 2001).

OCB, CWB e IRB estéo relacionadas, diferentemente, com as dimens@es de toxic
followership. Isso significa que cada um desses comportamentos possui relacdes tedricas
com as dimensdes de toxic followership, existindo uma relacdo significativa entre eles
(CAMPBELL; FISKE, 1959). Primeiramente, o comportamento abusivo representa a
desqualificacdo do trabalho alheio, a criacdo de intrigas e fofocas, e a relacdo de falsidade
com colegas. Espera-se, portanto, que essa dimensdo esteja relacionada de forma inversa
com OCB, dado que esta reflete a demonstracdo de preocupagdo com o bem-estar dos
colegas e a disposicdo para ajudar os outros por meio do suporte e relacdo de troca
positiva. Ainda, que essa dimensdo esteja positivamente relacionada com CWB,
justamente pelo fato de constituir um desvio de comportamento. Varias sdo as evidéncias
que apontam a relagdo negativa entre comportamento abusivo e OCB, bem como a
relagdo positiva com CWB (MILES et al., 2002; SCHYNS; SCHILLING, 2013).

Com relacdo a dimensdo de Indoléncia, que agrupa a preguica e 0 desejo de
encontrar meios mais faceis para realizacdo de seu trabalho, esta estaria inversamente
relacionada com o bom desempenho no trabalho, representado pelo IRB, além de

positivamente relacionada com a varidvel CWB, uma vez que estes representam
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comportamentos de negligéncia e passividade, se assemelhando aos itens que medem a
Indoléncia. Mais ainda, o desvio de comportamento por negligéncia, ou o desvio de
producdo (ROBINSON; BENNETT; 1995), impede que o individuo ajude os demais, que
ofereca suporte ou que auxilie se mostre disponivel no trabalho. Isto porque a indoléncia
traduz comportamentos que violam as normas formalmente estabelecidas, delineando

qualidade e quantidade minima de trabalho a ser realizado.

O cinismo, composto por comportamentos de deboche, ironia e reclamagéo,
sugere 0 ndo envolvimento visando suporte ou assisténcia com o trabalho, justamente
pela descrenca nos processos organizacionais. Alguns estudos, de fato, apontam para a
relacdo negativa entre Cinismo e OCB (ANDERSSON; BATEMAN, 1997).
Especificamente, a medida em que OCB ocorre devido as percepc¢des de um individuo
sobre sua troca positiva com a organizagdo, quando esta é ausente, como no caso do
cinismo, a tendéncia é a reducdo de comportamentos extra papel. Assim, o
desapontamento e a reclamacdo, manifestadas de forma irdnica e debochada, estdo

inversamente relacionados com a cidadania organizacional (ORGAN, 1990).

A autopromocdo, representada pela busca do sucesso por meio de maior
exposicao, a tentativa de fazer o necessario para alcancar objetivos individuais, tais
comportamentos estariam relacionados de forma positiva com IRB e CWB. Por um lado,
evidéncias sugerem que, quando acompanhadas de habilidades politicas ou boas técnicas
de gerenciamento de impressdo, a autopromocgao esta positivamente relacionada com a
performance (HARRIS et al., 2007; ZIVNUSKA et al., 2004). Por outro lado, 0s mesmos
comportamentos sdo percebidos como comportamentos ilegitimos no trabalho, estando
associados com assédio moral, sabotagem e desqualificacdo dos outros. Com base nas

evidéncias apresentadas, espera-se que:

Hipotese 2: As dimensbes de a) Comportamento abusivo e b) Cinismo estdo
negativamente relacionadas com OCB.

Hipotese 3: As dimensdes de a) Comportamento abusivo b) Indoléncia e c)

Autopromocao estédo positivamente relacionadas com CWB.

Hipotese 4: A dimenséo de a) Indoléncia esta negativamente relacionada com IRB

e b) Autopromocao esta positivamente relacionadas com IRB.
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Identificados como antecedentes, esperamos que a afetividade negativa e o
maquiavelismo estejam positivamente relacionados com as dimensfes de toxic
followership. Com relagédo ao maquiavelismo, estudos apontam a relagéo desse traco de
personalidade com lideranca abusiva (SCHYNS; SCHILLING, 2013), com
comportamentos ndo éticos (CASTILLE; BUCKNER; THOROUGHGOOD, 2018) e
com resultados negativos no trabalho (BELSCHAK; DEN HARTOG; KALSHOVEN,
2015). J& a afetividade negativa — refletindo a frustracdo e o humor negativo — esta
relacionada com agressividade e comportamentos abusivos (FOX; SPECTOR, 1999).
Embora tenham sido medidas com itens que emergiram da analise qualitativa, espera-se

que estejam relacionados com as dimensdes propostas. Espera-se que:

Hipotese 5: As dimensdes de Toxic Followership, estdo positivamente relacionadas

com a) Maquiavelismo e b) afetividade negativa.

Além destas relac6es, que visam avaliar a validade convergente das dimensdes de
Toxic Followership, também buscamos verificar sua validade discriminante a partir da
relagdo com construtos teoricamente diferentes, com o0s quais nao estariam relacionados.
A validade discriminante, em parte, baseia-se na noc¢ao de que as dimensdes propostas
ndo estariam relacionadas a construtos distintos e que ndo sdo sobrepostos a ele, isto é,
com construtos que ndo modificam sua avaliacdo (EDWARDS, 2003). Assim, prevemos
que a percepc¢do dos participantes sobre as dimensdes de Toxic Followership ndo sera
influenciada pelas caracteristicas pessoais como idade ou género, uma vez que a
percepcdo de lideranca abusiva também ndo estd relacionada com tais varidveis
(HARRIS; KACMAR; ZIVNUSKA, 2007). Por fim, que o tempo de experiéncia também
ndo estara relacionado com percepc¢do do liderado como toxico. Assim, propomos que:

Hipotese 6: As dimensdes de Toxic Followership ndo estio relacionadas com as

variaveis a) género, b) idade e c) tempo de experiéncia do respondente.

Com o objetivo de avaliar o poder preditivo de Toxic Followership e a existéncia
de um tridngulo de toxicidade, espera-se que a percepcdo de toxic followership esteja
positivamente relacionada com a Lideranga Toxica e Clima negativo, como componentes
do triangulo toxico (PADILLA; HOGAN; KAISER, 2007). Por um lado, buscamos
avaliar se o construto agregado proposto esta relacionado com a lideranga toxica

(SCHMIDT, 2008). Por outro, se esse mesmo construto esta relacionado com o clima



41

organizacional negativo, como variavel que reflete a no¢ao de “ambientes propicios”.

Propomos que:

Hipdtese 7: A lideranca toxica e o clima organizacional negativo estdo

positivamente relacionados com Toxic Followership.

Ainda, buscamos avaliar de que forma a percepc¢éo de Toxic Followership impacta
a Satisfacdo com o Trabalho. De maneira geral, espera-se que a satisfacdo com o trabalho
(ambiente e equipe de trabalho) seja negativamente impactada pela percepgéo de toxic
followership. Entretanto, espera-se que, por um lado, a toxicidade do liderado esteja
negativamente relacionada com a satisfacdo por parte dos pares. Por outro, a percepcao
de toxic followership por parte do lider ndo ira afetar a satisfacdo do mesmo, justamente
pela existéncia do triangulo de toxicidade (PADILLA; HOGAN; KAISER, 2007). Assim,

propomos que:

Hipotese 8: A percepc¢do de Toxic Followership esta negativamente relacionada

com a satisfacdo com trabalho a) de forma geral e b) dos pares do liderado téxico.

3.2.1. Participantes e procedimentos

Participaram dessa fase do estudo 166 participantes. Destes, 115 responderam de
forma satisfatdria e nesse grupo, 54% sdo do sexo masculino, com idade entre 19 e 63
anos e média de 34,01 anos. Os participantes trabalham em diversas industrias, como
servico publico e comercio de varejo sendo a maioria atuante no comércio atacadista
(37%), com cargo de analista (27%). Especificamente sobre os participantes em cargos
de lideranca, estes possuem média de 6 anos de experiéncia e lideram, em média, 12

profisssonais em suas equipes atuais.

A pesquisa foi realizada por meio do envio de um formulario para preenchimento
on-line produzido no site qualtrics.com, sendo apresentado em 6 secGes. A primeira se¢éo
possuia um formulario de consentimento informado, seguido por itens que capturavam
dados demogréaficos, como idade, género, escolaridade, funcao atual do participante no
trabalho, ndmero de funcionérios e tempo como gestor. Na segunda se¢do eram
apresentados os 35 itens gerados pelo Q-Sort, que refletiam tanto as dimensdes de toxic
followership quanto os antecedentes (maquiavelismo, narcisismo e instabilidade
emocional). A sec¢do seguinte contou com os 18 itens referentes as escalas de OCB (7
itens), CWB (5 itens) e IRB (6 itens) (WILLIAM; ANDERSON, 1991). A quarta se¢do
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apresentou 15 itens da escala de lideranca toxica de Schmidt (2008) e a quinta se¢édo
apresentou os 6 itens de clima organizacional negativo e os 3 itens que mediam satisfagéo
com o trabalho. Todos os itens foram distribuidos aleatoriamente com formato de resposta
em escala Likert de 6 pontos, variando entre “Concordo Totalmente” e “Discordo
Totalmente”, conforme recomendacdo de Kulas, Stachowski e Haynes (2008), que
sugerem que pontos neutros sdo um proxy para "Nao Aplicavel”. Finalmente, a sexta
secdo contou com um campo aberto para sugestdes ao estudo, procedida por uma
mensagem de agradecimento e contatos do pesquisador. O instrumento completo esta

disponivel no Apéndice 3. A Tabela 3 apresenta os resultados detalhados.

Tabela 3. Dados demograficos dos respondentes

Dem[zzo:giicos Categorias Frequéncia %
Masculino 62 54%

Sexo -
Feminino 53 46%
Solteiro 36 31%
Estado Civil Casado/mora junto 71 62%
Outro 8 7%
menos de 5 anos 25 22%
Experiéncia 5a 10 anos 34 30%
Profissional 10 a 15 anos 26 23%
acima de 15 anos 30 26%
Privado 78 68%
Classificacdo da Publico 13 11%
experiéncia Académico 4 3%
Combinagbes 20 18%
Assistentes e Analistas 41 36%
Especialistas / Coordenadores 30 26%

Cargo atual .
Gerentes e Diretores 27 24%
Outros 17 15%
Comércio Atacadista 43 37%
IndUstria onde Administracéo publica 16 14%
trabalha Comércio Varejista 14 12%
Outros 42 37%
Graduacéo 44 38%
Escolaridade Pds Graduacdo / Mestrado / Dout. 15 13%
Outros 56 49%
Exerce cargo de Sim 53 46%

lideranca Ndao 62 54%
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3.2.2. Medidas

Foram utilizados os 35 itens da analise Q-Sort pertencentes a 4 dimensdes
hipotéticas distintas de Toxic Followership, Maquiavelismo e Afetividade Negativa.
Foram 22 itens de TF, sendo: 6 itens de Comportamento Abusivo, 6 itens de Indoléncia,
6 itens de Cinismo e 4 itens de Autopromocéo. Para Maquiavelismo, foram utilizados 8

itens, enquanto para Afetividade Negativa foram utilizados 5 itens.

OCB. Utilizamos 7 itens da subsescala de OCBI proposta por William e Anderson
(1991). Os itens expressam comportamentos de cidadania por meio de afirmativas como
“Ajuda colegas de trabalho que estiveram ausentes” e “Demonstra preocupacdo com

outros funcionarios”. A confiabilidade da escala foi de o= 0,89.

CWB. Foram utilizados 5 itens adaptados da subsecala de OCBo, proposta por
William e Anderson (1991) que refletem comportamentos de negligéncia e
contraproducentes, como por exemplo “Gasta muito tempo com conversas pessoais ao
telefone”, “Realiza mais intervalos de descanso do que o necessario” e “Conserva e

protege propriedades da empresa” (item reverso). A confiabilidade da escala foi a = 0,80.

IRB. Comportamentos de desempenho foram medidos por meio de 6 itens da
subsescala de IRB proposta por William e Anderson (1991). Exemplos de itens s&o:
“Desempenha muito bem as tarefas que lhe sdo atribuidas” e “Cumpre as

responsabilidades especificas do seu cargo”. A confiabilidade da escala foi de a = 0,86.

Lideranca Toxica. A toxicidade do lider direto do liderado toxico avaliado pelos
participantes foi avaliada por meio de 15 itens adaptados da escala proposta por Schmidt
(2008). A escala conta com 5 subdimensdes de toxicidade do lider: narcisismo (“Pensa
que é mais capaz que 0S outros™), supervisdo abusiva (“Fala mal dos subordinados a
outras pessoas no local de trabalho™), autoritarianismo (“Ignora ideias contrarias as
suas”), imprevisibilidade (“Expressa raiva nos subordinados sem razdo”) e autopromogéo
(“Aceita crédito por sucessos que nédo lhe pertencem”), que sdo agregadas em uma unica

dimensdo. A confiabilidade da escala foi de o = 0,82.

Clima organizacional negativo. O clima negativo foi medido a partir do
instrumento utilizado por Settles et al. (2007), adaptado de Hurtado (1998). O instrumento
conta com 6 pares de descritores que sdo apresentados como pélos de uma escala de

diferencial semantico de 6 pontos. Os pares de itens foram: “Amigavel - Hostil”,
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“Respeitoso - Desrespeitoso”, “Compartilhado - Independente”, “Colaborativo -
Individualista”, “Cooperativo - Competitivo”, e “Compreensivo - Intolerante”. Maiores

pontuagdes indicaram um clima mais negativo. A confiabilidade foi de o= 0,91.

Satisfacdo com o trabalho. Utilizamos a escala de faces de Kunin (1955), que
mede a satisfacdo com a equipe, com o ambiente de trabalho e com as relacbes de
trabalho. Os participantes classificam sua satisfacdo de acordo com uma sequéncia de
cinco faces com diferentes expressdes. O rosto mais infeliz é codificado como um "1",

enquanto o mais feliz é codificado como "5". A confiabilidade foi de o= 0,78.

3.2.3. Resultados

3.2.3.1. Avaliagdo do modelo de Toxic Followership

Para testar a primeira hipdtese do estudo, foram conduzidas analises fatoriais
exploratdria e confirmatoria, utilizando os softwares SPSS 25 e AMOS 16. Inicialmente,
o0s 22 itens foram submetidos a uma analise fatorial exploratéria (EFA), com o método de
extracdo por Componentes Principais baseada em valores Eigenvalue superiores a 1, e
rotacdo Obliqua direta com maximo de 25 interaces para convergéncia. A EFA indicou
0 agrupamento dos 22 itens em 4 fatores, porém 6 itens apresentaram cargas fatoriais

abaixo de 0,60 ou apresentavam cargas superiores que 0,40 em mais de um fator.

Apds a EFA, uma analise fatorial confirmatéria (CFA) foi conduzida com os 22
itens refletidos nos 4 fatores teoricamente propostos. Dos 22 itens, 5 apresentaram cargas
fatoriais abaixo de 0,50, sendo retirados, um a um, do modelo, verificando alteracdes na
adequacao do mesmo. A estrutura de mensuragéo final de Toxic Followership contou com
17 itens independentes, com Fit adequado: ¥?/df = 2,15, CFI = 0,90, IFI = 0,90, RMSEA
= 0,08. A Tabela 4 apresenta os itens finais da escala de Toxic Followership e os

coeficientes de confiabilidade.

Conforme apresentado na Tabela 5, 0 modelo proposto de 4 fatores apresentou a
melhor adequacdo quando comparado aos modelos de 3 fatores, 2 fatores e ao modelo
agregado de 1 fator. Além da adequacdo do modelo de mensuracdo, garantindo a
discriminagdo entre os 4 fatores, os indices de confiabilidade, medidos pelo Alpha de
Cronbach, foram todos acima de 0,83, indicando validade interna de cada dimensdo. Tais

resultados confirmam a multidimensionalidade de Toxic Followership, suportando H1.
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Tabela 4. Itens finais de Toxic Followership

Dimenséao Itens

Desqualifica os outros para obter beneficios individuais.

Comportgmento Fala mal dos outros pelas costas.
abusivo
o=0.88 Faz fofoca sobre as pessoas no trabalho.

Menospreza o trabalho dos outros.
E uma pessoa acomodada no trabalho.
Indoléncia E preguicoso(a) com o trabalho.

a=0,89 Quer trabalhar pouco
Realiza seu trabalho com ma vontade
Reage com deboche a novas ideias.

Cinismo Reage com ironia a novas propostas.

a=0,89 Reage com sarcasmo a propostas de mudanca.
Vive reclamando sobre o trabalho e a organizacgéo.
Age para gue tudo seja feito do seu jeito

Autopromogdo  Busca se autopromover

a=0,83 Busca se envolver apenas em trabalhos que Ihe dé exposicéo
Sempre acha que esta certo(a)

Tabela 5. Analise de fit do modelo multidimensional de Toxic Followership

Modelo Dimensodes Ve df Xdf CFI IFI RMSEA

Autopromocao/ Comp. Abusivo/

4 fatores gao/ Comp 24251 113 215 090 090 0,09
Indoléncia/ Cinismo
3fatores ., /iutopromogao + Comp. 20997 116 259 086 085 011
Abusivo/ Indoléncia/ Cinismo ' ' ' ' '
2 fatores A\UIOPromogao + Comportamento 50 09 198 423 070 069 0,15
abusivo/ Indoléncia + Cinismo
1fator AuUtopromogdo + Comportamento  peq o5 119 479 065 064 017

abusivo + Indoléncia + Cinismo

Os 13 itens que comp6em as dimensdes de Maquiavelismo e Afetividade negativa,
antecedentes de toxic followership, que emergiram da andlise qualitativa, também foram
submetidos a anélise fatorial confirmatoria para avaliagdo de sua adequacdo. A CFA
indicou a presenca de dois itens (1 de cada dimensdo) com coeficientes abaixo de 0,50,

sendo excluidos da estrutura.
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O modelo final contou com 11 itens distribuidos em 2 fatores (7 itens de
Maquiavelismo, 4 itens de Afetividade negativa), apresentando Fit adequado: y*df =
1,91, CFI = 0,95, IFI = 0,95, RMSEA = 0,08. O modelo de 2 fatores foi comparado com
o modelo unifatorial, o qual ndo apresentou Fit adequado: y?/df = 5,20, CFI = 0,75, IFI =

0,76, RMSEA = 0,18. Assim, a estrutura de 2 fatores foi considerada mais adequada.

Finalmente, foram realizadas analises considerando as 6 dimens@es convergindo
em uma mesma estrutura, de forma a garantir a adequacdo do modelo de toxic
followership de 4 fatores e a distingdo entre os componentes identificados na etapa
qualitativa: Antecedentes (Maquiavelismo e Afetividade negativa) e Comportamentos
(Comportamento abusivo, Indoléncia, Cinismo e Autopromocdo). Os resultados das
CFAs comparando modelos como os 6 fatores reforcam a adequagdo do modelo
comportamental de Toxic Followership de 4 fatores. A Tabela 6 apresenta esses

resultados.

Tabela 6. Comparacéo de modelos de TF considerando antecedentes e comportamentos

Modelo Dimensdes 1 df Xdf CFI IFI RMSEA

Maquiavelismo/ Afetividade/
6 fatores  Autopromocdo/ Comp. Abusivo/ 673,65 335 2,01 0,85 0,85 0,09
Indoléncia/ Cinismo
Maquiavelismo/ Autopromocéo/

5fa(‘$res Comp. Abusivo/ Indoléncia/ 506,15 242 2,09 0,87 087 0,09
Cinismo
5 fatores Afetividade /_Autoprorrjog{?lo/
(b) Comp.Abu_sn_/o/IndoIenua/ 373,88 179 2,09 0,87 0,87 0,09
Cinismo
5 fatores Ma_ql_Ji. + Comp. Abusivo~/
©) Afetividade / Autopromogao/ 71591 340 2,11 0,83 0,84 0,09

Indoléncia/ Cinismo
Magquiavelismo + Comp. Abusivo/
4 fatores Afetividade + Cinismo/ 781,27 344 2,27 0,80 0,81 0,10
Autopromocao/ Indoléncia

3.2.3.2. Validade de Toxic Followership

As hipoteses 2, 3, 4, 5 e 6 possuem 0 objetivo de avaliar a rede nomoldgica de
Toxic Followership. A Tabela 7 apresenta as médias, desvios padréo, correlacdes entre

as variaveis da rede nomoldgica e respectivos alphas de Cronbach.
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Variavel M DP 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1. Comp. abusivo 5,04 157 0,88

2. Indoléncia 4,52 155 0,603** 0,89

3. Cinismo 5,07 1,61 0,570** 0,458** 0,89

4. Autopromocdo 5,16 1,47 0,642** 0,446** 0,548** 0,83

5 TF 495 1,26 0,868** 0,773** 0,799** 0,805** 0,93

6. Maquiavelismo 4,39 1,60 0,781** 0,664** 0,589** 0,639** 0,823** 0,92

7. Afet. negativa 4,64 1,44 0,305** 0,404** 0,614** 0,294** 0,502** 0,349** 0,81

8. Lid. Tdxica 3,45 1,13 0,482** 0,272* 0,146 0,397** 0,406** 0,447** 0,163 0,91

9. C. Negativo 3,66 1,50 0,283** 0,263* 0,144 0,188 0,271** 0,300** 0,193 0,392** 0,91

10. OCB 2,99 1,07 -0,473**-0,549**-0,445**-0,395**-0,568**-0,603**-0,397**-0,398** -0,162 0,89

11. CWB 3,43 1,11 0,528** 0,679** 0,417** 0,281** 0,583** 0,573** 0,342** 0,343** 0,277**-0,543** 0,80

12. IRB 3,47 1,02 -0,407**-0,714**-0,381** -0,161 -0,510**-0,504**-0,501** -0,269* -0,152 0,550**-0,711** 0,86

13. Satisfacéo 337 081 -020 -0,131 -0,198 -0,169 -0,217* -0,250* -0,181 -0,163 -0,211* 0,221* -0,07 0,153 0,78

14. Género 146 050 0,034 -0,020 0,149 0,143 0,094 -0,043 ,246** -0,061 -0,065 -0,041 0,066 -0,070 -0,080 -

15. Idade 33,6 833 0,057 -0,08 0,014 0,09 0,025 0,03 -0,008 -0,093 -0,106 -0,037 0,074 0,101 -0,018 0,035 -
16. Experiéncia 248 113 0,117 -0045 0,178 0,179 0,132 0,058 0,082 -0,085 -0,129 -0,042 0,053 0,033 -0,093 -0,018 ,813**

Nota: **p < 0.01. Coeficientes de confiabilidade alpha de Cronbach na diagonal em negrito.
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Conforme apresentado na Tabela 7, as quatro dimensdes de toxic followership
estdo relacionadas com OCB, CWB e IRB, indicando o quanto cada dimensdo se
assemelha com esses comportamentos estabelecidos na literatura. O mesmo com relagéo
aos antecedentes Maquiavelismo e Afetividade Negativa. Os coeficientes de correlagédo
entre as dimensdes de toxic followership e OCB, foram todas negativas e significantes,
variando de 0,40 a 0,55. Com CWB, os coeficientes variaram de 0,28 a 0,68, sendo
positivos e significantes. Considerando IRB, os coeficientes variaram de 0,39 a 0,71. No
entanto, a autopromocédo ndo apresentou correlacdo significante com IRB. Com relagédo
as variaveis demograficas género, idade e experiéncia, as correlacbes ndo foram

significantes, com coeficientes inferiores a 0,20.

A anélise da rede nomoldgica completa foi realizada utilizando o método SEM
(Modelagem de Equagdes Estruturais), incluindo os 2 antecedentes, as 4 dimensdes de
toxic followership e os 3 comportamentos correlatos (OCB, CWB e IRB). O SEM foi
conduzido para examinar a validade convergente e discriminante relacionada as quatro
dimensGes propostas, uma vez que permite a especificacdo e estimativa simultanea de
relacionamentos entre multiplas variaveis latentes e permite modelos alternativos a serem
comparados com um modelo derivado teoricamente. Assim como realizado por Kraimer,
Seibert e Liden (2009) na validacdo de um construto multidimensional com amostra
reduzida, optamos por calcular os valores de escala para cada variavel, com o objetivo de

minimizar a proporg¢do de parametros na estimagdo do modelo.

Os resultados do modelo hipotetizado apresentou fit adequado (2 = 45,59; df =
15; CFI = 0,90, SRMR = 0,07). Conforme resultados apontam, Maquiavelismo esta
positivamente relacionado com as quatro dimensbes de TF, a saber, Comportamento
abusivo (0,68, p < 0,001), Indoléncia (0,54, p < 0,001), Cinismo (0,20, p < 0,05) e
Autopromogéo (0,55, p < 0,001). Afetividade negativa, por outro lado, esta positivamente
relacionada com Indoléncia (0,26, p < 0,05) e Cinismo (0,64, p < 0,001).

Com relagdo a OCB, CWB e IRB, a Indoléncia esta relacionada com as trés
variaveis (OCB =-0,41; CWB =0,54; IRB =-0,77; p <0,001). O comportamento abusivo
esta relacionado com OCB (-0,32, p < 0,001) e CWB (0,24; p < 0,05). As dimensdes

Cinismo e Autopromogéo ndo mostraram relagdes significantes.

Com base nessas andlises, garantimos a validade nomoldgica de toxic

followership, avaliada com base em quanto suporte existe para as conexdes propostas
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entre suas dimensdes constitutivas, antecedentes e comportamentos correlatos
(EDWARDS, 2003), por meio da apresentacdo de evidéncias para validade convergente
e discriminante de suas 4 dimensdes. A Figura 1 apresenta os resultados da rede

nomoldgica.

Figura 1. Resultados da Rede Nomoldgica de Toxic Followership

Comportamento
abusivo

.26

Magquiavelismo

Afetividade
Negativa

Autopromocaio

Nota: Todos os valores apresentados estdo padronizados e sdo significantes.

3.2.3.3. Poder Preditivo de Toxic Followership

Com relagdo a hipdtese 7, proposta para testar o tridngulo de toxicidade, foram
conduzidas regressdes multiplas, com o objetivo de verificar a relacdo entre TF com
Lideranca Toxica e Clima negativo. Os resultados apontam para a relagdo positiva de
toxic followership com Lideranga Toxica (B = 0,32, p < 0,05). Com o clima negativo, a

relacdo é positiva, porém marginalmente significante (B = 0,20, p < 0,10).

Finalmente, para testar a hipotese 8, foram conduzidas trés regressdes. A primeira
avaliou a relacéo entre percepcéo de toxic followership e satisfacdo, considerando os pares

do liderado toxico como quem percebe a toxicidade e o impacto na satisfacdo de forma
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geral, sem distinguir quem percebe a toxicidade. Os resultados sugerem que toxic
followership esta negativamente relacionada a satisfacdo de forma geral (B = -0,33, p <
0,05). A segunda restringiu 0 modelo para avaliar o impacto na satisfagdo na visao dos
pares. Essa relacdo se mostrou marginalmente significante (B =-0,28, p <0,10). Na visdo
do lider, a relacdo € ndo significante (B = -0,20, p = n.s). O Quadro 2 apresenta um

resumo das hipoteses e 0 suporte das mesmas.

Quadro 2. Resumo das hipoteses e resultados obtidos

Objetivo Hipdtese | Descrigdo Suporte
Estrutura H1 4 dimens6es de Toxic Followership Sim
a) Comportamento abusivo - OCB (-) Sim
2 b) Cinismo - OCB (-) Néo
a) Comportamento abusivo > CWB (+) Sim
H3 b) Indoléncia > CWB (+) Sim
Cc\)/neggggre\te ¢) Autopromogdo - CWB (+) Néo
a) Indoléncia > IRB (-) Sim
i b) Autopromocgéo - IRB (+) Nao
a) 4 Dimens6es de TF > Maquiavelismo (+) Sim
o b) 4 Dimensdes de TF > Afetividade Negativa (+) Parcial
a) 4 DimensOes de TF - Género (n.s.)
Digf:ar‘:m?r?aente H6 b) 4 Dimensdes de TF - Idade (n.s.) Sim
c) 4 Dimens0Oes de TF - Experiéncia (n.s.)
a) Toxic Followership = Lideranca Toxica (+) Sim
Validade i b) Toxic Followership - Clima Negativo (+) Parcial
preditiva a) Toxic Followership - Satisfacéo Geral (-) Sim
e b) Toxic Followership > Satisfacdo Pares (-) Parcial
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4. Discussao

Essa pesquisa promoveu um primeiro passo no aprofundamento de estudos sobre
toxic followership e a definicdo de suas dimensdes. Utilizando multiplos métodos de
analise foi possivel determinar suas quatro dimensdes, Cinismo, Comportamento
Abusivo, Autopromocdo e Indoléncia junto a dois de seus antecedentes,

Magquiavelismo e Afetividade negativa.

Tendo em vista a pouca pesquisa sobre o tema, foi necessario avaliarmos assuntos
que margeavam a toxicidade do liderado e nesse momento, podemos comparar nossos

resultados com a literatura disponivel.

Como primeiro ponto a ser ressaltado esta a intencionalidade do ato, presente nas
entrevistas e divergente das percep¢des de Lipman-Blumen (2005) ao tratar do lider
toxico, quando aponta que esta ndo é uma caracteristica obrigatoria. Essa acdo
premeditada se faz clara em nosso estudo pela dimensao do comportamento abusivo, que
envolve promover fofocas ou mesmo desqualificar o trabalho de outrem. Aprofundando
ainda mais a discussdo, a combinacao entre 0 comportamento abusivo e a autopromocéo
sdo fortes motivadores para acdo intencional, tendo em vista que, diferente do lider que
possui autoridade formal para com a equipe, o liderado necessita agir de forma menos
acintosa e visivel para atingir seus objetivos. O que exige dele mais articulacéo politica e

manipulacdo.

Comparando os modelos definidos por Kelley (1988) com nossos resultados,
encontramos maior sinergia de caracteristicas no tipo alienado, por ndo se importar com
0s outros (maquiavelismo) e agir de forma cinica (cinismo). Porém, ao avaliar a recente
proposta de Thomas e seus colaboradores (2017) identificamos as dimensdes formadas
em 3 dos 5 tipos: nos sobreviventes sdo reforcadas as caracteristicas de influéncia e
manipulagdo, o que nos direciona para autopromocao, ao buscar que tudo seja feito do
seu jeito, combinado com o antecedente de maquiavelismo, pela manipulagdo consistir
em um ato de desonestidade e mentira; nos alienados sdo apresentadas a intencional
exposicéo dos pares e prejuizo aos esforcos do lider para obtencéo de resultados, o que
nos leva ao comportamento abusivo, atrelado a fofoca e a desqualificagdo do trabalho de
outrem, nesse caso do lider, com fortes indicios de maquiavelismo, também pela

manipulacdo e desonestidade; por fim, nos ovelhas é exposta a méa influéncia por nao
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assumir responsabilidade pelos erros, o que possui forte relagdo com a dimensdo de

Indoléncia.

Ainda relacionando nossos achados com modelos pré-estabelecidos, Halvorson
(2016) aponta como dimensG@es do liderado tdxico, a frieza, postura ditatorial e egoismo.
Todas foram levantadas em nossa pesquisa, porém seus itens foram eliminados no
decorrer dos procedimentos de analise. A frieza foi apontada pelo entrevistado 01 em sua
fala “ele era pessoa fechada, ndo queria se envolver com as pessoas”, enquanto o
entrevistado 10 apontou a postura dita pelo autor como ditatorial pelo exemplo “tem um
apego forte aos direitos, trabalhistas ou mesmo sindicais, vai na nota de rodapé para
folgas e abonos que ele poderia usar™ (E10) e o impacto do egoismo por "o egoismo dele

mina a confiancga do grupo” (E10).

Por fim, o trabalho de Boswel (2016) aponta 4 tipos diferentes que atendem sua
definicdo de toxic followership, o lento, caracterizado pela certeza da impunidade, que
estd diretamente ligado a nossa dimensdo de Indoléncia, o sabotador secreto,
apresentando a influéncia e manipulacdo, tal qual o sobrevivente de Kelley (1988) e
relacionado com a Autopromocdo combinada ao Maquiavelismo; o expositor de
contrariedade, que demonstra sua resisténcia semelhante a nossa dimenséo Cinismo; e
0 escapista, que se auto intitula “maior” que algumas tarefas e por isso as recusa, mesmo
com consequéncias negativas para as organizacdes. Tal tipo que combina com a

Autopromocao, por desejar apenas trabalhos que Ihe deem prestigio.

Reconstruindo os passos da pesquisa, as entrevistas apresentaram também a
caracteristica de falta de honestidade. Esta é reforcada com a confirmacao da dimenséo
de comportamento abusivo e ainda mais intensamente pela manutencdo do
maquiavelismo como antecedente, ja que este € composto por caracteristicas como
falsidade, desonestidade, mentira e ma indole. Atrelada e intensdo, ficou clara a
necessidade de haver recorréncia nos atos para assim diferenciar qualquer um como
toxico. Esse conjunto segrega um liderado/par toxico de outro que apresenta algumas das

mesmas caracteristicas de forma esporadica e sem padréao.

Como ultimo ponto das entrevistas, apenas dois dos sete lideres abordaram
diretamente a demissdo como possibilidade real para “solucionar o foco de
contaminag@o” provocado por esse liderado, o que nos conduziu a um questionamento do

que leva esse lider a ndo retirar do grupo alguém que este entende como toxico, quando
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existe essa possibilidade. Os resultados ao longo da pesquisa nos permitem identificar
trés pontos que respondem esse questionamento, sendo: 1- ao analisar a autopromogéo
somada a capacidade de influenciar os outros, temos a indicacdo que este individuo possui
habilidades sociais, e portanto consegue obter vantagens, envolver pessoas e recursos; 2-
de forma complementar, os entrevistados relataram a capacidade de manipular, presente
na dimensdo do maquiavelismo, o que permite a criacdo de dependéncia, fomentando sua
relevancia e permanéncia; 3- por fim, devem ser ressaltados dois itens excluidos na fase
quantitativa da pesquisa, mais especificamente “sempre atrasa a entrega de seu trabalho”
somado a “ndo € engajado”, o que nos permite inferir que, mesmo atuando com
indoléncia, ele realiza seu trabalho de forma a atender condigdes de desempenho. Como
resultado, a combinacdo entre ser socidvel, manipulador e minimamente eficiente provoca
maior dificuldade na identificacdo e mais intensamente no fomento de argumentos que

comprovem motivacdes para sua demissao.

Vale mencionar, ainda com relacdo ao tema demissdo, que andlises adicionais
foram conduzidas para tentar compreender os efeitos do setor publico nas variaveis

coletadas. Ndo foram encontradas diferencas substantivas nos achados.

Tratando do resultado hipotetizado por H1, as analises exploratoria, confirmatdria
e de fit confirmaram a manutencdo das quatro dimensdes propostas. Pela mesma
metodologia também permaneceram os antecedentes de Maquiavelismo e Afetividade
Negativa. Por meio de uma analise de rede nomoldgica foram testadas as validades
convergente e discriminante das 4 dimensdes e os construtos de IRB, CWB e OCB. Em
H2, que tratava da relacdo negativa entre comportamento abusivo e cinismo com OCB,
se confirmou quanto ao comportamento abusivo, o que se faz claro ao compreendermos
que os itens relacionados a essa dimensdo divergem diretamente de um comportamento
cidaddo. Por outro lado, o cinismo nédo apresentou 0 mesmo resultado. Seus itens estéo
fortemente relacionados ao humor, envolvendo sarcasmo, ironia e deboche, nem sempre

atrelados ao “lado negativo” e por isso nao anulariam a sociabilidade desse individuo.

H3 tratou da relacdo entre CWB, comportamento abusivo, indoléncia e
autopromogéo. Os comportamentos contraproducentes foram origem para formacgéo das
dimensGes de comportamento abusivo e indoléncia e a hipdtese proposta confirma essa
relacdo entre literatura (COHEN, 2016), pesquisa qualitativa e quantitativa. Quanto a

autopromogéo, o resultado negativo indica que acdes como atuar de forma impositiva
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para fazer tudo do seu jeito, sempre achar que esta certo e se envolver apenas em trabalhos
que lhe deem visibilidade, ndo demonstram uma intencéo de impactar negativamente nos

resultados de outros individuos e da organizagao.

A hipétese 4 abordou a relacdo entre IRB, positivamente relacionado a
autopromocéao e negativamente relacionado a indoléncia. Tendo em vista que o IRB trata
diretamente do desempenho, dedicacao e envolvimento no trabalho, sua relacdo negativa
com a indoléncia, que aborda itens relacionados ao descaso e a preguica, se confirma,
como planejado, mas surpreendentemente os itens de performance néo se relacionam com
a autopromocdo. Nossa ideia em relacionar os itens se demonstrou relevante ja que a
percepcao de pouca qualidade ou dedicacdo no trabalho deveriam ser evitadas quando
alguém deseja se autopromover, portanto seria possivel que indicadores positivos em IRB
estivessem relacionados a essa dimens&o. Esse resultado demonstra que a autopromogéo
em um liderado toxico se apresenta, como Visto nas entrevistas, vindo de um desejo de
ser melhor que os outros, porém nado atrelado a bons resultados que permitiriam a sua

evolugéo na carreira.

Em relacdo ao que tratamos como antecedentes, a hipoOtese 5 relaciona toxic
followership, maquiavelismo e afetividade negativa. O Maquiavelismo se mostrava um
traco materializado diretamente no comportamento abusivo pela relagdo presente no
referencial tedrico que relacionava a triade sombriae CWB (PENNEY; SPECTOR, 2002)
porém, de forma ainda mais presente, sua relacdo se mostrou relevante nas 4 dimensoes
e nos permite compreender ser uma condicdo necessaria para formacdo do liderado
toxico. Ja a afetividade negativa, atrelada a frustracdo e percepcao de injustica, apresentou
relevancia com as dimens@es de cinismo e indoléncia, 0 que comprova o0s indicativos
presentes nas entrevistas ao atrelar as reacdes negativas do cinismo e a baixa
produtividade da indoléncia como formas de resposta para os sentimentos despertados
nesse antecedente. Em H6 foi testada a relacéo entre toxic followership e as variaveis de
idade, género e experiéncia dos respondentes. Seu resultado demonstra que nenhuma das
variaveis apresentou forte relacdo com nosso construto ou suas dimensfes, 0 que
demonstra divergéncia entre os achados sobre o liderado e a literatura de lideranga toxica
(OZER et al., 2017) que aborda as mesmas variaveis como condicionais para diferentes

compreensdes sobre a toxidade do lider.
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Ao analisar os resultados encontrados nas regressdes mdaltiplas entre toxic
followership, lideranca toxica e clima organizacional da hipotese 7 identificamos a maior
relevancia entre os dois primeiros remetendo a ideia que a lideranca direta promove maior
impacto no liderado que o clima organizacional. Mesmo com menor relagéo, o clima
organizacional negativo se faz um facilitador importante para permanéncia do toxico na
organizacdo (COHEN 2016) ja que a relagdo positiva, por nés imaginada, entre IRB e
autopromogdo ndo existe, exigindo do tdxico se manter na organizacdo por sua
capacidade relacional. Por fim, o resultado positivo encontrado nos dois conceitos nos
remete ao triangulo de toxicidade visto no referencial teérico (PADILLA; HOGAN;
KAISER, 2007) e nos permite vislumbrar que a unido entre ambiente propicio, lideranca
destrutiva e liderado suscetivel, ao longo do tempo forma condicBes favoraveis para o
surgimento e desenvolvimento desse liderado tdéxico, sendo ele o promovedor da

manutencdo desse triangulo em uma organizacao.

Em H8 avaliamos a relacdo negativa entre toxic followership e a satisfacdo com
trabalho, de forma geral e dos pares do liderado toxico. Analisando nossos resultados, o
lider se demonstra menos impactado com a presenca de um liderado toxico, a relevancia
de resultado com seus pares € baixa, porém de forma geral o resultado se mostra
significante. Esse resultado nos leva a avaliar novamente o clima organizacional, mesmo
marginalmente significante, como um ponto importante de atencdo para formacdo e

proliferacdo de liderados toxicos.

Convergindo todos os achados da pesquisa, reservamos o fim da discussao para
definicdo do construto de liderado toxico. Para isso, reunimos as condi¢des basicas para
sua identificacdo, sendo: comportamento recorrente - indicacdo identificada nas
entrevistas; realizado por individuo sem posicédo de lideranca - o follower, dentro de
uma estrutura hierarquica, por definicdo ndo possui posicao de lideranca e deve ser
subordinado direto de alguém (UHL-BIEN, et al., 2014); que visa o interesse proprio -
confirmado pelas dimensfes de autopromocdo e indoléncia; de forma intencional —
indicacdo também identificada nas entrevistas; promove impacto negativo - o resultado
negativo das atitudes do individuo € a condi¢do béasica para identificar alguém tdxico
(LIPMAN-BLUMEN, 2005); no resultado da organizacgao, prejuizo na satisfagcdo no
trabalho ou/e performance de seus pares ou/e lideres - aqui sdo referenciados os
resultados encontrados na segunda fase do estudo ao comparar as dimensdes emergidas

do liderado toxico com OCB e IRB. Revelando que de forma geral, o liderado toxico
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impacta negativamente na satisfacdo no trabalho, por meio das dimensbes de

comportamento abusivo, indoléncia e cinismo e em performance, por meio da indoléncia.
Assim sugerimos o construto abaixo:

Toxic followership: Comportamento recorrente realizado por individuo sem posi¢ao de
lideranga, que visa o interesse proprio e promove, de forma intencional, impacto
negativo no resultado da organizacdo, prejuizo na satisfacdo no trabalho ou/e na
performance de seus pares ou/e lideres.

5. Contribuicdes teoricas e praticas

Como contribuices teoricas e praticas dessa pesquisa sao elencadas: a definicao
das dimensdes do liderado toxico estimula o aumento de estudos direcionados ao follower
e expande sua discussao para caminhos ainda pouco explorados, como a toxicidade. Além
disso, a definicdo dos comportamentos do liderado téxico permite sua diferenciacdo do
conceito de lideranca toxica e apoiam na definicdo das relacdes diérias entre o lider e sua

equipe de trabalho.

Também ¢é relevante tratar que a definicdo do liderado tdxico apoia na
compreensdo da manutencdo de ambientes destrutivos, que impactam negativamente na

motivacao e performance das equipes.

Finalmente, a compreensdo do liderado toxico e seus antecedentes permite
identificar a existéncia de um funcionario, que promove uma piora no clima
organizacional, contamina de forma intencional seus pares e desaparece em meio as
andlises quantitativas de resultados. A identificacdo de suas dimensGes da maior
capacidade de atuagéo por parte das organizag6es em prol da manutengdo de um ambiente
de trabalho saudavel, onde os trabalhadores estejam engajados, satisfeitos e mais

produtivos.
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6. Limitac0es e sugestdes para futuros estudos

Se faz necessario salientar que o estudo em questdo se direciona a um tema ainda
de pouca profuséo de pesquisas e, como qualquer recorte, ndo séo apresentadas todas as
suas nuances. Como limitacOes claras estdo, a escolha ndo aleatdria para as entrevistas, a
definicdo por consenso para os itens resultantes do Q-sort e o total de participantes da
segunda fase do estudo, combinado a concentracdo dos mesmos no “circulo” proximo do

pesquisador.

Para estudos futuros, o ponto principal a ser analisado € a realizacdo de mais testes
para validacdo das dimens@es aqui propostas e a expansdo do entendimento do liderado
toxico, com a confirmacao de seu construto. Além dessa primeira abordagem, € valida
uma maior exploracdo dos antecedentes pesquisados, buscando confirmar a relacao vista
nesse entre a lideranca toxica e o clima negativo com a existéncia de um liderado tdxico.
A lideranca tdxica é determinante para manutengdo desse individuo na organizacdao? O
lider téxico tem beneficios ao possuir em sua equipe um liderado toxico? Em um
ambiente com clima negativo um liderado toxico possui mais chances de permanecer ou
ser promovido? Estas sdo algumas perguntas que podem nortear o aprofundamento dos
antecedentes identificados aqui.

Porém, além da validacdo dos resultados atingidos, outros caminhos se
pronunciaram durante a pesquisa e novos estudos podem explora-los com maior
intensidade. Como a analise das condi¢des que permitem o liderado toxico permanecer
no ambiente de trabalho, como performance ou forte relacionamento. Por que ele
permanece? Por quanto tempo? Qual a motivacdo de sua saida? Essa saida resultou em
qual impacto na equipe/lider? Esses questionamentos permitiriam uma maior
compreensdo sobre a capacidade da toxidade vinda do liderado impactar o ambiente de
trabalho. Ainda relacionado a permanéncia desse liderado tdxico na organizacdo, um
estudo apenas com lideres, com objetivo de compreender como estes lidam com esse
individuo e quais séo os principais motivadores para sua manutencdo na equipe podem

fornecer fontes para empresas se protegerem dessa contaminagéo.

Outra vertente que se abriu durante o estudo é derivada de uma das entrevistas.
Trata-se da existéncia de uma gradacgdo toxica. Em certo momento, foram abordados dois

tipos toxicos. O primeiro, mais retraido e com caracteristicas ligadas a passividade, era
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toxico ao procrastinar e demonstrar desinteresse por assuntos de sua responsabilidade,
enquanto o outro, dono de forte relacionamento com seus pares, atuava de forma ativa,
sendo manipulador e minando novas ideias por meio de reclamagdes, ironia e sarcasmo.
Nesse caso, 0s individuos descritos representam uma possivel gradacdo entre
comportamento toxico passivo e ativo para alguém em posicdo de liderado e se faz
necessaria uma validacdo dessa proposta, analisando se essas caracteristicas se agrupam

de forma coerente para formar essa gradagéo proposta.
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Apéndice 1. Roteiro das Entrevistas

O roteiro foi dividido em 3 blocos, compostos de perguntas abertas, com objetivo
de guiar a compreensédo do entrevistado sobre toxicidade e assim, de forma gradativa,

facilitar o aprofundamento da discussao sobre o liderado tdxico.
Abaixo seguem, divididos por blocos, o roteiro completo:

Bloco 1 — este bloco segue a gradagédo de entendimento sobre a definigéo de toxicidade,

visando também segregar as defini¢bes entre lider e liderado toxicos.
- Como vocé define algo toxico?
- O que seria uma pessoa “‘toxica”?

- O que definiria um “profissional toxico”, ou seja, uma pessoa toxica no ambiente de

trabalho?

- Para vocé, quais seriam as diferencas fundamentais entre o profissional toxico na

posicéo de lider e de liderado? O que é distintivo ou particular?

Bloco 2 — neste bloco sdo abordadas as caracteristicas do liderado toxico, reconstruindo

pontos vistos nos estudos do referencial tedrico, e suas motivacdes

- Quais as principais caracteristicas individuais que compreendem a toxicidade desse

profissional? O que ele tem que o atoxico ndo tem?

- De que forma esse liderado se comporta para vocé identifica-lo como toxico? Ele/ela é

toxica para quem?
- O liderado tdxico age intencionalmente de forma nociva? Ele se vé como toxico?

- O liderado toxico age em prol de um objetivo especifico? Se sim, qual seria? -

questionamento visando compreender caracteristicas como autopromogao)

- Seus comportamentos possuem consisténcia, sdo consensuais e diferenciados dos

demais?
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- Considerando as diferencas entre uma alergia, veneno ou droga, como vocé avalia essa

toxicidade?

Bloco 3 — este ultimo bloco trata do impacto das a¢Bes do liderado téxico nas outras
pessoas abrangendo a possivel influéncia causada por esse individuo.

- De que forma o comportamento toxico influencia o ambiente de trabalho? Quais 0s

resultados nos diferentes niveis relacionais:
Pares — e como estes reagem?
Lider — e como estes reagem?

Organizacao (clima e cultura)
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Seguindo a grade abaixo para melhor apresentacdo de resultados, as colunas estéo

codificadas seguindo a estrutura abaixo:
A - Autoavaliagdo negativa

B - Comportamento politico

C - Comportamento contraproducente/ Negligéncia

D - Personalidade Sombria
E - Humor Negativo

F - Ndo se aplica

Itens

Status

A

Acredita que tudo que faz nédo é valorizado

Age para gue tudo seja feito do seu jeito

Busca apenas trabalhos para ter mais
exposicdo

Busca se autopromover

Busca seu objetivo sem se importar com a
forma de alcanga-lo

Constumeiramente vai na nota de rodapé para
aproveitar folgas ou abonos

Diminui o trabalho dos outros

E desonesto

E egoista

E falso

E mentiroso

Demonstra resisténcia a qualquer coisa nova
E uma pessoa acomodada

Esta sempre mau-humorado(a)

Mantido

Mantido

Mantido

Mantido

Mantido

Mantido

Mantido

Mantido

Mantido

Mantido

Mantido

Mantido

Mantido

Mantido

10



E preguigoso(a) com o trabalho.
Sempre atrasa a entrega de seu trabalho.
Fala mal dos outros pelas costas

Faz fofoca

Influencia o lider para obter beneficios
individuais

Ja foi engajado e comprometido no passado,
mas se frustrou

Joga o trabalho para os outros
Muda de humor toda hora
Nunca assume responsabilidade
N&o é engajado.

Possui ma indole

Quer seguir o caminho mais facil para realizar
seu trabalho.

Quer trabalhar pouco
Reage com deboche

Reage com ironia

Reage com sarcasmo a qualquer proposta de
mudanca

Sempre acha que esta certo

E frustrado devido a expectativas néo
atendidas

Tem baixa autoestima
Trabalha com méa vontade

Vive reclamando

Busca contaminar os outros para que nao
facam suas funcdes

Culpa os outros por todos os problemas

Diminui os outros para se mostrar mais
relevante

Distorce as informag6es

Mantido

Mantido

Mantido

Mantido

Mantido

Mantido

Mantido

Mantido

Mantido

Mantido

Mantido

Mantido

Mantido

Mantido

Mantido

Mantido

Mantido

Mantido

Mantido

Mantido

Mantido

Excluido

Excluido

Excluido

Excluido

10
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E competitivo
E invejoso
E uma pessoa fechada

Esta sempre insatisfeito com o trabalho

Fica indignado quando algo ndo acontece da
forma que deseja

Influencia o grupo para afastar as pessoas que
néo gosta

N&o acredita que sera punido por suas a¢oes

N&o atende as solicitagcdes de seus superiores.

N&o colabora com a equipe nas atividades
diarias.

N&o emite diretamente sua opinido

N&o pensa no coletivo e sim nele mesmo

N&o quer se envolver com as pessoas

N&o realiza as solicitagdes que ndo estdo de
acordo com seu pensamento

Omite informagOes sobre seu prdprio trabalho

Quer derrubar os outros

Reage de forma agressiva a qualquer
novidade

Sente seguranga naquilo que faz

Seu desejo é que todos estivessem no mesmo
nivel de infelicidade

Sua presenca incomoda as pessoas ao redor
Tem um olhar negativo para tudo e todos
Tenta Influenciar negativamente o grupo

Trata as pessoas de forma rispida

Utiliza de sua influéncia para obter vantagens
para si mesmo.

Excluido

Excluido

Excluido

Excluido

Excluido

Excluido

Excluido

Excluido

Excluido

Excluido

Excluido

Excluido

Excluido

Excluido

Excluido

Excluido

Excluido

Excluido

Excluido

Excluido

Excluido

Excluido

Excluido
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Apéndice 3. Questionario

Abaixo estdo todas as etapas do questionario aplicado para pesquisa, referente a fase 2.

Etapa 1:

Caro participante, bem-vindo!

O questionario a seguir faz parte de um estudo de mestrado com objetivo investigar
ambientes de trabalho toxicos e gostariamos de sua colaboracao.

Para isso, leia com atencdo o termo de adesdo e responda as questdes propostas.
Vocé vai levar no maximo 10 minutos para responder ao questionario, e vocé pode
fazé-lo no celular mesmo.

Muito obrigado pelo apoio!

Douglas Castanheira

Mestrado Executivo em Administragéo - MEX

Escola Brasileira de Administracdo Publica e de Empresas - EBAPE

Fundacéo Getulio Vargas

Etapa 2:
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado participante,

Vocé esté sendo convidado(a) a participar de um estudo sobre o/a liderado/a téxico/a,
cujo objetivo é construir sua definicdo e identificar suas dimensoes.

O tempo para responder a este questionario é de aproximadamente 10 minutos.

A qualquer momento, vocé podera desistir de participar e retirar seu consentimento.
Sua recusa ou desisténcia ndo acarretara em qualquer prejuizo.

A sua participagdo nesta pesquisa consistird em responder a questdes que avaliam
alguns comportamentos e sua participacéo nao envolve qualquer tipo de risco.

Vocé ndo sera identificado neste questionario. Os dados obtidos por meio desta
pesquisa serdo confidenciais e ndo serdo divulgados em nivel individual, visando

assegurar o sigilo de sua participagéo.
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O pesquisador responsavel se comprometeu a tornar publicos nos meios académicos e
cientificos os resultados obtidos de forma consolidada sem qualquer identificacdo dos
individuos participantes.

Caso vocé concorde em participar desta pesquisa, clique no botéo abaixo para
prossequir.

Essa pesquisa € objeto de estudo vinculado a Escola de Administracdo Publica e de
Empresas da FGV.

Para entrar em contato sobre o estudo: dougcastanheira@gmail.com

Declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios de minha participacao, e

que concordo em participar.

Etapa 3:
Antes de comegarmos, precisamos apenas que responda algumas perguntas rapidas
para ser possivel estratificar nossa amostra.

: Qual o seu sexo0?

: Qual a sua idade?

: Qual o seu estado civil?

: Qual a sua escolaridade?

P
P
P
P
P: Como voce classificaria sua experiéncia profissional?
P: De quanto tempo é sua experiéncia profissional?
P: Qual industria vocé trabalha?
P: Qual é o seu cargo atual?
P: Vocé exerce cargo de lideranca?
Se sim:

P: a quanto tempo ocupa posi¢édo de lideranca?

P: Quantos subordinados vocé possui atualmente?

Etapa 4:

Agora vamos comecar!

Apenas para relembrar, o objetivo desse questionario é identificar quais caracteristicas
ou situagdes Ihe vem a mente quando pensa sobre um(a) liderado(a) toxico(a).

Para néo ficar com davidas, aqui chamamos de liderado aquele que é subordinado

(possui um chefe direto) e ndo possui subordinados diretos.


mailto:dougcastanheira@gmail.com
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Para responder as questdes, pense no liderado mais tdxico com quem trabalhou ou
trabalha.

Caso essa pessoa nao seja seu liderado direto, ndo tem problema. Pense em como ela
se comporta no trabalho perante seu proprio lider e pares. Vocé devera avaliar em que
medida concorda com as afirmativas sobre essa pessoa.

Vamos la!

O LIDERADO MAIS TOXICO COM QUEM TRABALHO...
1 - E frustrado consigo mesmo no trabalho

2 - Acredita que tudo que faz ndo é valorizado

3 - E frustrado devido a expectativas ndo atendidas

4 - Tem baixa autoestima

5 - Busca apenas trabalhos para ter mais exposicao

6 - Influencia o lider para obter beneficios individuais

7 - Age para que tudo seja feito do seu jeito

8 - Busca se autopromover

9 - Constumeiramente vai na nota de rodapé para aproveitar folgas ou abonos
10 - E contrario a qualquer coisa nova

11 - Joga o trabalho para os outros

12 - Nunca assume responsabilidade

13 - Quer seguir o caminho mais facil para realizar seu trabalho
14 - E uma pessoa acomodada

15 - E preguicoso(a) com o trabalho

16 - Sempre atrasa a entrega de seu trabalho

17 - Néo é engajado

18 - Quer trabalhar pouco

19 - Realiza seu trabalho com mé vontade

20 - Busca seu objetivo sem se importar com a forma de alcanca-lo
21 - Desqualifica o trabalho dos outros

22 - E desonesto

23 - E falso

24 - E mentiroso

25 - Fala mal dos outros pelas costas

26 - E fofoqueiro
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27 - Possui ma indole

28 - Sempre acha que esté certo

29 - E egoista

30 - Muda de humor toda hora

31 - Vive reclamando

32 - Est& sempre mau-humorado(a)

33 - Reage com deboche

34 - Reage com ironia

35 - Reage com sarcasmo a qualquer proposta de mudanca

36 - Ajuda colegas de trabalho que estiveram ausentes

37 - Ajuda colegas que possuem cargas pesadas de trabalho

38 - Ajuda espontaneamente o supervisor com seu trabalho

39 - Dedica tempo para ouvir os problemas e preocupacdes dos seus colegas de trabalho
40 - Se esforca para ajudar funcionarios novos

41 - Demonstra preocupagdo com outros funcionarios

42 - Compartilha informacGes com os colegas de trabalho

43 - Sua frequéncia de comparecimento ao trabalho esta acima da média

44 - Avisa com antecedéncia quando precisa faltar ao trabalho

45 - Realiza mais intervalos de descanso do que o necessario

46 - Gasta muito tempo com conversas pessoais ao telefone

47 - Reclama de coisas insignificantes no trabalho

48 - Conserva e protege propriedades da empresa

49 - Adere a regras informais que garantem a manutencao da ordem no trabalho
50 - Completa adequadamente todas as suas obriga¢des no trabalho

51 - Cumpre as responsabilidades especificas do seu cargo

52 - Desempenha muito bem as tarefas que lhe sdo atribuidas

53 - Alcanca o nivel de desempenho formalmente requerido no trabalho

54 - Engaja-se em atividades que afetam diretamente a sua avaliacdo de desempenho
55 - Falha no desempenho de suas obrigacdes essenciais

56 - Negligencia aspectos do seu trabalho que deveria desempenhar
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Etapa 5:

P: A pessoa que pensou para responder ao questionario anterior era seu liderado/a?
Se Néo:

Considerando que a pessoa ndo é subordinada a vocé, pense no chefe direto do liderado

toxico. Indique em que medida vocé concorda com as afirmativas abaixo.

1 - Demanda por assuntos fora de seu escopo de trabalho

2 - Ignora ideias contrarias as suas

3 - Pensa que é mais capaz que 0S outros

4 - Atua apenas em seu interesse

5 - Expressa raiva nos subordinados sem razao

6 - Desconsidera os compromissos dos subordinados fora do trabalho

7 - Fala mal dos subordinados a outras pessoas no local de trabalho

8 - Controla como os subordinados concluem suas tarefas

9 - Invade a privacidade dos subordinados

10 - Tem um senso de direito pessoal

11 - Acredita que ser uma pessoa extraordinaria

12 - Somente oferece assisténcia a pessoas que possam ajuda-lo a progredir

13 - Aceita crédito por sucessos que ndo lhe pertencem

14 - Tem reaces explosivas

15 - Permite que seu humor atual defina o clima do local de trabalho

Etapa 6:

Agora que vocé ja avaliou o liderado toxico, precisamos determinar como era/é o
ambiente de trabalho onde vocé e ele estavam inseridos.

Para isso, indique, para cada linha de caracteristicas, aquela que melhor descreve o
ambiente onde vocés trabalham.

Amigavel — Hostil

Respeitoso — Desrespeitoso

Compartilhado — independente

Colaborativo — Individualista

Cooperativo — Competitivo

Compreensivo - Intolerante
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Etapa 7:
Para finalizar nossa pesquisa, responda o qudo satisfeito vocé esta com sua equipe de

trabalho:
O qudo satisfeito vocé estd com o ambiente de trabalho:
O qudo satisfeito vocé estd com a relacé@o entre os membros de sua equipe de

trabalho:

Muito infeliz Infeliz Natural Feliz Muito feliz

SEISIOIONS,



