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Liderancas Toxica e Empoderadora: Estudo de Validacdo de Medidas em
Amostra Portuguesa

Toxic and Empowering Leadership: Measures Validation Study in a Portuguese
Sample

Lisete Monico®, Ana Salvador?, Nuno Rebelo dos Santos®, Leonor Pais* e Carla Semedo®

Resumo

O presente trabalho tem como propdsito proceder a validacéo reciproca para a lingua portuguesa da Toxic
Leadership Scale e do Empowering Leadership Questionnaire. O conceito de empoderamento e 0 conceito
de toxicidade na lideranca sdo conceptualmente opostos, refletindo, respetivamente, efeitos detrimentais e
desenvolvimentais nos colaboradores. Ap6s o0s procedimentos técnicos de traducdo (e retroversao) dos itens
dos dois instrumentos, ambos foram aplicados a uma amostra de 408 trabalhadores portugueses de diversos
setores de atividade. As analises fatoriais confirmatdrias indicam um bom ajustamento as estruturas fatoriais
originais dos dois instrumentos de medida. Os indices de precisdo (precisdo composita e Alpha de Cronbach)
mostram-se adequados. As correlacdes negativas obtidas entre as dimensbes das medidas de lideranca toxica
e de lideranga empoderadora corroboram a oposicdo conceptual entre ambos os constructos. O estudo
realizado fornece evidéncia empirica da validade das medidas de lideranga toxica e de lideranca
empoderadora, constituindo um referencial para a validag&o noutros paises luso6fonos.

Palavras-chave: lideranga, lideranga empoderadora, lideranga téxica, Empowering Leadership
Questionnaire, Toxic Leadership Scale

Abstract

The purpose of this paper is to validate for the Portuguese language the Toxic Leadership Scale and the
Empowering Leadership Questionnaire. The concept of empowerment and the concept of leadership toxicity
are conceptually opposite reflecting, respectively, detrimental and developmental effects on subordinates.
After the technical procedures of translation (and back translation) of the items of the two instruments, both
were applied to a sample of 408 Portuguese workers from several activity sectors. Confirmatory factor
analysis indicate a good fit to the original factorial structures of the two instruments. The reliability
(composite reliability and Cronbach’s Alpha) is adequate. The negative correlations obtained between the
dimensions of toxic leadership and empowering leadership support the conceptual opposition between both
constructs. This study provides empirical evidence of the validity of the measures of toxic leadership and
empowerment leadership, being a reference for validation in other Portuguese-speaking countries.

Keywords: leadership, toxic leadership, empowering leadership, Toxic Leadership Scale, Empowering
Leadership Questionnaire
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Introducéo

Os lideres, pela posicdo que ocupam, sdo
facilmente percebidos como modelos, tendo,
portanto, um impacto naqueles que estdo sob a sua
lideranca e na sociedade em geral. Esse impacto
vai além da eficacia e da eficiéncia na persecucgdo
dos objetivos organizacionais. Tanto a lideranca
empoderadora como a lideranca tdxica contém
esta suposicdo implicita, visto que as respetivas
defini¢bes vao para além da eficiéncia e eficécia.

As motivacBes para 0 exercicio da lideranca
sdo diferenciadas, e provavelmente influenciam a
forma com esta € exercida (Solano & Minervino,
2007). No entanto, o foco do presente trabalho é
na validacdo e andlise da precisdo de medidas que
avaliam a forma como a lideranca é exercida nos
liderados. Mais concretamente, pretende-se analisar
as propriedades psicométricas de dois instrumentos
de avaliagdo da lideranca, uma com efeito
desenvolvimental (empoderadora) e outra com
consequéncias detrimentais nos liderados (toxica).

A lideranca (enquanto exercicio de poder) é
aqui definida, numa adaptacdo da proposta de
Smircich e Morgan (1982), como um processo de
influéncia social na persecucdo de objetivos
validados pelo conjunto dos individuos com quem
aquele que exerce a lideranca tem uma relacéo
hierarquica estabelecida. Efetivamente, existe uma
aceitacdo por parte dos liderados, no minimo
tacita, relativamente ao que sdo o0s objetivos
partilhados que orientam a ag&o coletiva, que no
minimo é suficiente para que se mantenham na
situacdo. Essa influéncia exerce-se, em primeiro
lugar, sobre eles, isto é, aqueles que se encontram
hierarquicamente abaixo (subordinados) e tem
neles um inevitdvel impacto emocional e
cognitivo, expresso no desempenho de cada um e
na qualidade emocional da vivéncia no trabalho.
Sabemos que existem distintas formas dos
individuos lidarem com as suas emog¢des no
trabalho (Salessi & Omar, 2016). Por isso, embora
seja  expectavel que diferentes  respostas
emocionais de diferentes individuos sejam dadas
ao mesmo estilo de exercicio do poder, é
defensdvel que esses diferentes estilos sejam
promotores de padrBes especificos predominantes
de resposta nos liderados.

Muitos foram os estudos sobre lideranca nos
altimos 100 anos. A abordagem funcionalista

colocou énfase na eficiéncia e na eficacia e
observou-se a passagem de modelos universais a
modelos contingenciais, bem como a passagem do
foco em atributos de personalidade para o foco em
comportamentos (Jago, 1982). Porém, a partir da
década de 90, e como resposta a turbuléncia
crescente na sociedade e no contexto das
organizagdes, surgiram inimeras  solucles
conceptuais salientando &ncoras imunes a
constante mudanca. Essas respostas, no estudo da
lideranga, foram visiveis no surgimento de
modelos virtuosos e positivos, por um lado, e
contra virtuosos e negativos, por outro, 0s quais
salientaram aquilo que, no exercicio da lideranca,
contamina aqueles que se encontram em contacto
com o lider, muito particularmente o0s
subordinados ou seguidores (Bambale, 2014;
Hansbrough & Jones, 2014; Hernandez, Eberly,
Avolio, & Johnson, 2011; May, Wesche, Heinitz,
& Kerschreiter, 2014; Miniotaité & Bucitiniené,
2013; Steele, 2011). Essa contaminacdo, positiva
ou negativa, tem componentes cognitivos e
emocionais, e € expectavel que se expresse,
positiva ou negativamente, no desempenho e em
outras variaveis gque se consideram componentes
da qualidade de vida e que, por isso, constituem
valores em si mesmas.

Pelo seu conteldo, esses modelos de lideranca
podem ser considerados vinculados a valores. O
presente trabalho é focado em dois modelos
conceptualmente antagonicos. Um deles é
centrado na influéncia positiva do lider sobre os
colaboradores, nomeadamente empoderando-os, a
lideranca empoderadora (Auh, Menguc, & Jung,
2014), e o outro é centrado na influéncia negativa,
a lideranca toxica (Steele, 2011).

Chen, Sharma, Edinger, Shapiro e Farh (2011)
estudaram o efeito da liderangca na motivagéo dos
liderados, revelando que relagdes conflituosas tém
efeito na “amotivagdo”. Utilizando o Empowering
Leadership Questionnaire (ELQ), Srivastava,
Bartol e Locke (2006) obtiveram resultados que
indicam que a lideranca empoderadora esta
relacionada positivamente com a partilha de
conhecimento e com a eficacia da equipa.
Lorinkova, Pearsall e Sims (2013), utilizando a
mesma escala, concluiram que a lideranca
empoderadora, comparativamente com a lideranca
diretiva, permite a equipa melhorar mais o seu
desempenho. Contudo, trata-se de um processo
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gue demora mais tempo, pois € um crescimento ao
longo do tempo, que vai dando capacidade as
equipas para se irem superando. Tuckey, Dollard
e Bakker (2012) estudaram a lideranca
empoderadora  enquanto inspiradora  de
envolvimento no trabalho, otimizando as
condicdes do trabalho. Por Gltimo, Auh, Menguc e
Jung (2014) constataram uma influéncia direta e
positiva entre a lideranca empoderadora e 0s
comportamentos dos liderados.

Quanto a lideranca toxica, é definida pela
literatura como um tipo de lideranca mal ajustada
e maliciosa (Whicker, 1996), em que os lideres
tém um comportamento destrutivo e podem exibir
certas caracteristicas pessoais consideradas
disfuncionais (Lipman-Blumen, 2005),
maltratando as pessoas com quem trabalham,
envenenando 0 seu entusiasmo, a sua criatividade,
a sua autonomia e a sua capacidade de inovar
(Wilson-Starks, 2003). No contexto gerado por
estes lideres, é o0 seu estado de animo que
determina o clima da organizagdo (Flynn, 1999).
Além disso, estes lideres manifestam uma falta de
preocupacdo para com 0s seus subordinados,
aspeto que afeta o clima organizacional, surgindo
a convicgdo de que o lider apenas se motiva com
assuntos do seu interesse pessoal (Reed, 2004).

A lideranca tdxica tem elevado interesse para
muitas organizagdes, quer militares (Di Genio,
2002; Reed, 2004; Williams, 2005) quer nao
militares (Kusy & Halloway, 2009; Pelletier,
2010; Walton, 2007). Este interesse decorre das
consequéncias que este tipo de lideranga pode
trazer. E sugerido que estas consequéncias
impactam tanto na salde dos empregados como
na prépria organizacgao (Dyck, 2001), conduzindo
a uma maior taxa de absentismo (Macklem, 2005)
e rotatividade (turnover) (Flynn, 1999), baixo
desempenho (Wilson-Starks, 2003) e consequente
diminuicdo do volume de negdcios (Flynn, 1999).

Por serem ambas conceptualmente focadas no
efeito sobre os subordinados, a tarefa de validacdo
psicométrica e contraste destes dois tipos de
lideranga, empoderadora e toxica, ganha especial
relevancia, constituindo o foco do presente
trabalho. Sendo uma focada no efeito positivo e
desenvolvimental e a outra no efeito negativo e
detrimental sobre os subordinados, espera-se que
emerjam associacfes negativas entre ambas,
suportando reciprocamente a existéncia de

validade. Nesta sequéncia, formulamos a seguinte
hipbtese: as dimensbes da lideran¢a empoderadora
correlacionam-se negativa e significativamente
com as dimensdes da lideranca toxica.

Meétodo

Participantes

No presente estudo, recorreu-se a uma técnica
de amostragem ndo probabilistica de conveniéncia
(Hill & Hill, 2008). Foram elegiveis, como
participantes, individuos trabalhadores em
organizaces a laborar em Portugal, de qualquer
setor de atividade, tendo uma relacéo hierarquica
com o atual superior ha pelo menos trés meses, e
um igual periodo de tempo de emprego na atual
entidade empregadora. A entidade empregadora
deveria ter, no minimo, nove colaboradores, ja
que organizacOes abaixo desse numero facilmente
tém sobreposi¢do de papéis. O critério temporal
decorreu de ter sido considerado necessario um
tempo minimo para que o0s trabalhadores
pudessem pronunciar-se de forma fundamentada
sobre as caracteristicas das respetivas liderancas,
assim como para terem clareza quanto a sua
prépria motivacgdo para o trabalho.

A amostra inicial foi constituida por 411
participantes. Trés foram excluidos por omissao
de dados em varios itens das escalas, originando
uma amostra efetiva de 408 participantes
(N=408), maioritariamente do sexo feminino
(57.1%, n=233) e trabalhadores do setor privado
(69.1%, n=282). A idade dos participantes
distribui-se entre os 18 e os 76 anos, sendo a
média de 39.8 anos (M=398; DP=11.77). No que
diz respeito as habilitacbes escolares, 38.0% dos
respondentes indica ter terminado 0 ensino
secundario, 1.5% refere saber ler e escrever e 0s
restantes 34.1% possuem formagao superior.

Entre os participantes do estudo, 76.2%
referem ndo ter um papel de chefia dentro da sua
organizacdo. No que concerne a dimensdo da
organizagdo, 31.6% indicam trabalhar em
organizagdes com cerca de 10 a 50 colaboradores,
seguindo-se-lhes os grupos de respondentes cujas
organizacdes possuem dimensdes que variam
entre 0os 51 e os 250 colaboradores (22.1%). O
Quadro 1 sumariza as caracteristicas da amostra
utilizada neste estudo.
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Quadro 1. Caracteristicas da amostra
M DP n %
Sexo
Masculino 174 426
Feminino 233 57.1
Idade 39.85 11.77
Habilitagdes
Sabe ler e escrever, sem possuir 0 1° Ciclo do Ensino Basico 6 15
1° ciclo do ensino bésico (primaria) 7 1.7
2° ciclo do ensino basico (6.° ano) 28 6.9
3° ciclo do ensino bésico (9.°ano) 71 17.4
Ensino Secundario (12.°ano) 155 38
Bacharelato 6 15
Licenciatura em curso 12 29
Pés-Graduagdo/Mestrado/Licenciatura Pré Bolonha 77 18.9
Licenciatura Pés Bolonha 37 9.1
Mestrado Pré Bolonha 3 v
Doutoramento 4 1
Situagdo Profissional
Trabalhador do Estado 124 30.4
Trabalhador no setor privado 282 69.1
Vinculo com a Organizacéo
Prestador de servicos (recibos verdes) 22 5.4
Contrato a termo 127 311
Contrato sem termo 254 62.3
Tempo de trabalho na organizagdo 11.46 10.48
Tempo com o superior hierarquico
3 meses 12 2.9
Entre 3 e 6 meses 26 6.4
Entre 6 meses e 1 ano 67 16.4
Mais de 1 ano 298 73
N %
Desempenho de fungdes de chefia
Sim 94 23
Néao 311 76.2
Dimensdo da organizagéo
Até 9 colaboradores 69 16.9
Entre 10 e 50 colaboradores 129 31.6
Entre 51 e 250 colaboradores 90 22.1
Entre 251 e 500 colaboradores 33 8.1
Entre 501 e 1000 colaboradores 26 6.4
Mais de 1001 colaboradores 54 13.2
Setor de atividade da Organizacéo
IndUstria Transformadora 59 145
IndUstria Extrativa 6 15
Comércio por grosso e a retalho 47 115
Alojamento e restauracéo 30 7.4
Agricultura, pecudria, pescas 14 34
Construcédo 8 2
Producéo e distribuigdo de eletricidade, gas e 4gua 9 2.2
Transportes e armazenagem 14 3.4
Educacdo e ciéncia 77 18.9
Salde humana e apoio social 57 14
Atividades imobiliarias, alugueres e servicos prestados as empresas 6 15
Avrtes e indUstrias criativas 5 1.2
Tecnologia de informagdo e comunicagGes 14 34
Outra 59 145
Salério auferido
Até 500€ 58 14.2
Entre 501-1000€ 243 59.6
Entre 1001-1500€ 71 174
Entre 1501-2000€ 15 3.7
Entre 2001-2500€ 3 T
Entre 2501-3000€ 6 15
Entre 3001-3500€ 1 2
Nota. Média (M); Desvio-Padrédo (DP); o quadro ndo inclui a indicacdo dos ‘missing values’ (ndo respostas)
Procedimento de recolha de dados e critérios natureza foram assegurados (Ordem  dos

Psicologos Portugueses, 2011). Foi apresentado o
projeto a0 Comité de Etica de uma universidade
publica portuguesa, tendo sido emitido um parecer
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favordvel. Os dados foram recolhidos por
estudantes de Psicologia da referida universidade
como parte do processo da sua formacdo numa
unidade curricular de métodos de investigagdo em
psicologia. Cada estudante passou por um
cuidadoso treino especifico para a realizacdo da
tarefa, quer em termos das competéncias técnicas,
quer dos critérios éticos aplicaveis.

Antes do preenchimento dos questionarios, foi
facultada aos respondentes informagédo relativa
aos objetivos gerais do projeto, a identificacdo de
toda a equipa de investigacdo, ao tempo estimado
para conclusdo da tarefa, bem como ao contexto
em que a mesma estava a ser realizada. Foram
assegurados o anonimato e a confidencialidade
das respostas individuais, esclarecendo-se que 0s
resultados seriam apresentados agrupados. Foi
solicitada a assinatura de um consentimento
informado previamente assinado pelo responsavel
da equipa de investigacdo e pelo estudante
aplicador. O consentimento informado indicava o
compromisso de cada parte perante a tarefa. Foi
ainda dada a possibilidade de os respondentes
indicarem numa folha a parte o seu endereco de
correio eletrénico para receberem um resumo dos
resultados finais. Cada estudante distribuiu trés
questionarios a colaboradores de organizacdes de
varias zonas de Portugal, no &mbito da sua rede de
relagbes, com as mais diversas ocupacOes
profissionais, de forma a obter-se um N elevado e
diverso. Ap6s a aplicacdo, cada estudante
apresentou um relatério sobre a tarefa realizada e
assinou um termo de responsabilidade.

Instrumentos
Toxic Leadership Scale

A Toxic Leadership Scale (TLS; Schmidt,
2008) ndo dispunha previamente de uma versdo
portuguesa. Foram, portanto, realizados no
presente estudo os procedimentos necessarios para
0 seu desenvolvimento e validagdo. Apoés
solicitada ao seu autor permissdo para utilizacdo
da escala — que foi concedida —, realizou-se a
traducdo dos itens por trés peritos de Psicologia
do Trabalho e das OrganizagOes proficientes em
inglés técnico, que realizaram uma primeira
traducdo para o0 portugués, separadamente.
Seguidamente, reuniram-se as trés traducOes e
consolidou-se uma versdo em lingua portuguesa,
qgue foi revista e ajustada com apoio de um

psicologo do trabalho e das organizag6es bilingue.
Posteriormente, a versdo consolidada foi
submetida a uma retroversdo por um tradutor
profissional de lingua inglesa, cuja lingua materna
é o inglés, vivendo em Portugal had mais de 20
anos. A comparagao do original com a retroversao
permitiu a obtencdo de uma versdo em lingua
portuguesa com pequenos ajustamentos de
linguagem. Por fim, foi realizada uma reflexdo
falada sobre os itens j& traduzidos, com trés
individuos, distintos em idade, qualificacBes e
situacdo profissional, enquadrados nos critérios de
elegibilidade dos participantes. Este processo
conduziu a versdo final consolidada da escala em
lingua portuguesa (ver Anexo A).

A resposta aos itens da TLS utiliza uma escala
de avaliacdo do tipo Likert, de seis pontos,
variando de “Discordo totalmente” (1=0 meu lider
ndo € nada assim) a “Concordo totalmente” (6=0
meu lider é mesmo assim). A versdo original da
TLS é composta por cinco fatores: (1) Supervisao
Abusiva, com sete itens, referindo-se a
comportamentos hostis, quer verbais quer ndo-
verbais, do lider para com os seus subordinados
(e.g., “Ridiculariza os subordinados”); (2)
Lideran¢a Autoritaria’ (seis itens), referindo-se
aos comportamentos do lider que restringem a
autonomia e a capacidade de iniciativa dos seus
subordinados (e.g., “Controla 0 modo como os
subordinados realizam as suas tarefas”); (3)
Narcisismo (cinco itens), referindo-se ao facto do
lider ter uma autoimagem de grande imponéncia,
uma inabilidade para mostrar empatia para com
outros, desprezando as aptiddes e os esforcos dos
outros (e.g., “Sente-se com direitos especiais”);
(4) Autopromocdo (cinco itens), referindo-se a
comportamentos por parte do lider que apenas
atendem aos seus proprios interesses, depreciando
comportamento de rivais ou talentos de
subordinados (e.g., “S6 oferece ajuda as pessoas
que lhe possam trazer vantagens”); e, (5)
Imprevisibilidade (sete itens), referindo-se a
comportamentos imprevisiveis por parte do lider,
quer por mudancas de humor, quer por outras,
fazendo assim com que os subordinados ndo
saibam com o que contar (e.g., “Expressa raiva
aos subordinados sem razao aparente”).
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Empowering Leadership Questionnaire

O Empowering Leadership Questionnaire
(ELQ; Arnold, Turner, Barling, Kelloway, &
McKee, 2007) havia ja sido aplicado em Portugal
numa amostra de 315 sujeitos (Serrano, 2015),
tendo sido realizados previamente todos os
procedimentos de traducdo, retroversao e reflexao
falada. A permissdo de utilizagdo do questionario
foi também obtida junto do respetivo autor
principal.

Este instrumento constitui uma
operacionalizacdo do constructo de lideranca
empoderadora. Os respondentes revelam a sua
percecdo quanto aos comportamentos dos seus
lideres utilizando uma escala de avaliacdo de tipo
Likert, de cinco pontos, que varia entre “Nunca”
(1=o0 lider nunca se comporta assim) e “Sempre”
(5=0 lider comporta-se sempre assim). E
composto por 38 itens agrupados em cinco
fatores: (1) Liderar pelo exemplo, composto por
cinco itens, referindo-se a comportamentos que
mostram o comprometimento do lider para com o
seu trabalho e o trabalho dos membros da sua
equipa (e.g., “Estabelece elevados padroes de
desempenho pelo seu préprio comportamento”);
(2) Participacdo nas tomadas de decisdo (seis
itens), referindo-se ao uso que o lider da as
informac@es obtidas pelos membros da equipa e a
relevancia que o mesmo da as opiniGes da sua
equipa na tomada de decisdo (e.g., “Incentiva os
membros do grupo (departamento, seccdo) a
expressar ideias/sugestdes”; (3) Coaching (11
itens), referindo-se a um conjunto de
comportamentos por parte do lider para ensinar os
membros da equipa e ajuda-los a tornarem-se
autossuficientes (e.g., “Ajuda-nos a ver areas em
que precisamos de mais formagao”); (4) Informar
(seis itens), referindo-se a divulgacéo, pelo lider,
de diversas informagGes sobre a empresa, como a
missdo e filosofia, ou outras informagdes
importantes (e.g., “Explica os objetivos da
organizacdo™); e, por fim, (5) Mostrar
preocupacao/Interagir com o grupo (10 itens),
referindo-se a comportamentos por parte do lider
gue demonstram preocupacdo pelo bem-estar dos
membros da equipa, preocupando-se com 0 que
estes estdo a fazer no momento, trabalhando em
conjunto com estes, etc. (e.g., ‘“Demonstra
preocupacdo pelo sucesso dos membros do grupo
de trabalho (departamento, secgdo). Esta escala

dispde de um item inverso no fator 2 (item 11). A
escala é apresentada no Anexo B.

Andlise de dados

Para o registo e processamento de dados foi
utilizada a versdo 22.0 dos softwares IBM SPSS
Statistics (IBM Corp. Released 2013) e IBM SPSS
AMOS (Arbuckle, 2013). Os missing- values, all
MCAR (completely at random) e inferiores a 2%
foram substituidos pelo método Series mean. A
validade fatorial das escalas foi avaliada com
anélises fatoriais confirmatorias através do AMOS,
método de estimacdo da maxima verosimilhanca
(Joreskog & Sorbom, 2004). A existéncia de outliers
foi analisada pela distdncia quadratica de
Mahalanobis (Tabachnick & Fidell, 2013).

A normalidade das variaveis foi avaliada
pelos coeficientes de assimetria (Sk) e a curtose
(Ku) de todos os itens, que ndo mostraram valores
gue se afastassem excessivamente dos valores
considerados ajustados para a assuncdo do
pressuposto da normalidade (Finney & Distefano,
2006; Kline, 2011; Mar6co, 2014), dado terem
sido obtidos valores de |sk| < 2 e de |ku| < 6.

Considerando que as medidas TLS e ELQ
foram previamente validadas em lingua inglesa,
considerou-se adequada a realizagdo de analises
fatoriais confirmatérias (AFC). A qualidade do
ajustamento do modelo fatorial foi avaliada pelos
indices y’/df (chi-square/degrees of freedom;
ajustamento aceitavel < 5; bom ajustamento < 2;
Arbuckle, 2013; Schumacker & Lomax, 2012),
NFI (normed fit index; bom ajustamento > .80;
Schumacker & Lomax, 2012), CFl (comparative
fit index; bom ajustamento >.90; Bentler, 1990),
SRMR (standardized root mean square residual;
ajustamento apropriado < .08; Brown, 2015), TLI
(Tucker-Lewis index; ajustamento apropriado
> .90; Brown, 2015) e RMSEA (root mean square
error of approximation; bom ajustamento < .05,
ajustamento  aceitavel <.08; Kline, 2011;
Schumacker & Lomax, 2012), comparando com
os valores indicativos de um ajustamento bom ou
aceitavel na literatura. A consisténcia interna foi
estimada pelo coeficiente alfa de Cronbach
(Cronbach, 1951). A precisdo composita e a
variancia média extraida de cada um dos fatores
foram avaliadas como descrito em Fornell e
Larcker (1981). Por altimo, foi utilizada uma
analise descritiva e analisadas as intercorrelacGes
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entre os fatores das duas escalas. A magnitude dos
coeficientes de correlacdo foi interpretada de
acordo com Cohen (1988).

Resultados

Realizou-se uma AFC através do programa
AMOS a estrutura de cinco fatores do
Empowering Leadership Questionnaire (Arnold et
al., 2007). Os indices de ajustamento do primeiro
modelo revelaram coeficientes de ledf=3.28,
CF1=.907, NFI=.871, TLI=.900, SRMR=.037 e
RMSEA=.075, p<.001. Este modelo mostrou um
bom ajustamento considerando todos os indices de
ajustamento a excec¢do do y2/df e do RMSEA, que
mostraram ser aceitaveis. A representacdo do
modelo estrutural estimado consta na Figura 1.
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Figura 1. Andlise fatorial confirmatéria do
Empowering Leadership Questionnaire (ELQ):
coeficientes de regressao estandardizados e
proporcdes de variancia explicada (R?)

Em seguida, realizamos uma AFC a estrutura
penta-fatorial da escala TLS. Os indices de
ajustamento indicaram que o modelo é bem
ajustado considerando os indices CFI=.931,
NFI=.898, TLI=.924 ¢ SRMR=.041. O modelo
evidenciou um ajustamento aceitavel atendendo
ao x’/df=2.84 e a0 RMSEA=.067 (cf. modelo
estrutural estimado na Figura 2).
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Figura 2. Anélise fatorial confirmatoria da Toxic
Leadership Scale (TLS): coeficientes de regressdo
estandardizados e proporcdes de variancia
explicada (R?)

No Quadro 2 podem consultar-se as
estatisticas descritivas, os coeficientes de precisao
compdsita, variancia extraida, consisténcia interna
e matriz de intercorrelacGes das duas medidas em
andlise (ELQ e TLS). Considerando a medida de
lideranca  empoderadora, os fatores que
evidenciam um resultado médio mais elevado séo
0 F5 — Mostrar Preocupacdo (M=3.46) e 0 F1 —
Lideranga pelo exemplo (M=3.45), respeitando o
resultado mais baixo ao F4 — Informacéo (M=2.73).
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Quadro 2. Descritivas, Precisdo composita, variancia extraida, coeficientes de consisténcia interna e matriz
de intercorrelacGes das medidas ELQ e TLS

Min Max M DP PC VE

F1

ELQ ELQ ELQ ELQ ELQ TLS TLS TLS TLS TLS
F2 F3 F4 F5 F1 F2 F3 F4 F5

ELQ F1: Lideranca
pelo exemplo

ELQ F2: Tomada de
deciséo

ELQ F3: Coaching 1 5 335 101 .96 .70

1 5 330 9 91 .64

ELQF4:Informacdo 1 5 273 134 94 .73

ELQ F5: Mostrar
preocupagao

TLS F1: Supervisao
abusiva

TLS F2: Lideranca
Autoritaria

TLSF3: Narcisismo 1 6 339 105 .91 .68
TLS F4: Auto-
promogao

TLS F5:
Imprevisibilidade

1 5 346 98 .95 .66

1 6 228 121 93 .64

1 6 265 116 .88 .55

1 6 249 133 91 .67

1 6 272 140 95 .72

1 5 345 107 91 .67 (91)

JAF* O TTRR O BAFF T2%* - 52%*F - 4GF* - B1F* - 57FF 47

(.91) .84** 68** 82** -58** -61** -56** -.60** -54**

(.96) .80** 88** - 55** 5wk L BOXk _GgRx . AGR*
(94) TT** - 45%* _42%* - 41%* _5O**  41%*

((95) -.60%* - 57** - BAX* ARk Ghwx

(87) .78%% 72%%  72%x  75%x

(92) 77** 73%% T2%*

(91) .82%* g**

(91) .73**

(.95)

Nota. Min: valor minimo; Max: valor maximo; M: média; DP: desvio-padréo; PC: precisdo compdsita; VE: variancia média extraida;
coeficientes de consisténcia interna: alpha de Cronbach (entre paréntesis); coeficientes de correlagdo r de Pearson acima da diagonal

da matriz; * p<.05; ** p<.01.

Na medida de lideranca toxica, o fator que mostra
um resultado médio mais elevado é o F3 —
Narcisismo (M=3.39), ao passo que 0 mais baixo
respeita a0 F1 — Supervisdo abusiva (M=2.28).
Conforme pode ser visto na diagonal da matriz da
Quadro 2, todos os fatores das escalas apresentam
uma boa consisténcia interna (0>.87). Os indices
de precisdo composita sdo aceitaveis, visto serem
iguais ou superiores a .70 (Hair, Anderson,
Tatham, & Black, 2008). Na variancia média
extraida, todos os fatores se situaram acima de
.50, coeficiente a partir do qual Bagozzi e Yi
(1988) consideram uma variancia extraida
aceitavel.

A matriz de intercorrelagbes entre os dois
tipos de lideranga em estudo aponta para relagdes
negativas de magnitudes moderada (.30<|r|<.50) e
elevada (|r|>.50) (Cohen, 1988), suportando a
hipotese formulada.

Discussao

Tal como mencionado anteriormente, este
trabalho teve como objetivo realizar a validacdo
reciproca da versdo portuguesa da Toxic
Leadership Scale, e do Empowering Leadership
Questionnaire. Os resultados mostram que a
estrutura fatorial proposta possui um bom
ajustamento. As dimensbes de ambas as escalas

correlacionam-se negativamente em magnitude
moderada ou elevada, evidenciando a existéncia
de validade divergente. Tal pode ser interpretado
como indicador de que se trata de dois constructos
gue, sendo conceptualmente antag6nicos, ndo o
sdo de tal forma que tornem a sua utilizacdo
redundante.  Efetivamente,  nenhuma  das
correlagdes encontradas é muito forte.

Perceber e medir estes constructos torna-se
critico para perceber 0 sucesso de uma
organizagdo (Parris & Welty-Peachey, 2013).
Com efeito, estes sdo constructos que, tendo
efeitos detrimentais ou desenvolvimentais nos
seus colaboradores, expressam fendémenos que
impactam indiretamente nos resultados
organizacionais que esses mesmos colaboradores
concretizam. As analises realizadas revelam que
ambos os instrumentos possuem boas qualidades
psicométricas e boa consisténcia interna.
Verificou-se que se correlacionam negativamente,
0 que vai ao encontro do esperado, podendo assim
reforcar a validagdo mdtua das escalas.

A lideranga é um dos conceitos mais
estudados ao longo do tempo no ambito da
Psicologia das Organizagdes. O presente trabalho
apresenta um contributo particular e significativo
para o estudo deste tema em paises de lingua
portuguesa, na medida em que disponibiliza a
versdo da TLS nesta lingua, permite o estudo da
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lideranca (TLS e ELQ) por dimensdes, e apresenta
estudos de validacdo de ambas as escalas para a
populacdo portuguesa, 0 que constitui um ponto
de partida importante para estudos semelhantes
noutros paises lus6fonos.
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Anexo A.

Toxic Leadership Scale (Schmidt, 2008) — itens da Versao Portuguesa

Responda em todas as afirmag6es considerando a seguinte questéo:
O/A meu/minha superior(a) hierarquico(a)/chefe:

Afirmacdes

1.Ridiculariza os subordinados.

2.Atribui responsabilidade aos subordinados por coisas que ndo fazem parte das suas funcdes.

3.Ndao tem consideracdo pelos compromissos dos subordinados fora do trabalho.

4.Fala com desconsideracdo sobre os seus subordinados a outras pessoas no local de trabalho.

5.Rebaixa publicamente os subordinados.

6. Relembra os subordinados das suas falhas e erros do passado.

7.Diz aos subordinados que eles sdo incompetentes.

8. Controla o modo como os subordinados realizam as suas tarefas.

9. Invade a privacidade dos subordinados.

10.

Né&o permite que os subordinados prossigam os objetivos através de novas formas de trabalho.

11.

Ignora ideias que sejam contrarias as suas.

12.

E inflexivel quanto as politicas da empresa/organizacio mesmo em circunstancias especiais.

13.

Toma todas as decisdes do departamento/sec¢do/unidade organica que dirige, sejam ou ndo importantes.

14.

Sente-se com direitos especiais.

15.

Acha que esta destinado(a) a chegar as posi¢des mais elevadas da empresa/organizacao.

16.

Pensa que é mais capaz do que os(as) outros(as).

17.

Considera que é uma pessoa extraordinaria.

18.

Sente-se a engrandecer com elogios e homenagens pessoais.

19.

Muda drasticamente o seu comportamento quando o(a) seu(sua) superior(a) hierarquico(a) estéa presente.

20.

Nega responsabilidade por erros cometidos no departamento/sec¢do/unidade orgéanica que dirige.

21.

S6 oferece ajuda as pessoas que lhe possam trazer vantagens.

22,

Aceita créditos por sucessos que ndo lhe pertencem.

23.

Atua a pensar na sua préxima promogao.

24,

Tem grandes explosdes de humor.

25.

Permite que a sua disposi¢cdo de momento determine o clima no local de trabalho.

26.

Expressa raiva aos subordinados sem raz&o aparente.

27.

Permite gque a sua disposicdo afete o tom e o volume da sua voz.

28.

Varia no quanto é acessivel.

29.

Os seus subordinados séo obrigados a tentar descobrir o seu estado de espirito.

30.

Afeta as emogdes dos subordinados quando esté exaltado.
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Anexo B.
Empowering Leadership Questionnaire (Arnold, Arad, Rhoades, & Drasgow, 2000) - itens da Versdo Portuguesa

Responda em todas as afirmacdes considerando a seguinte questao:
O/A meu/minha superior(a) hierarquico(a)/chefe:

Afirmacdes
. Estabelece elevados padrdes de desempenho pelo seu proprio comportamento.
. Trabalha tanto quanto pode.
. Trabalha t&o duro como qualquer pessoa no meu grupo de trabalho (departamento, seccao).
. D& um bom exemplo pela forma como ele/ela se comporta.
. Lidera pelo exemplo.
. Incentiva os membros do grupo (departamento, sec¢do) a expressar ideias / sugestdes.
. Escuta as ideias e sugestdes do meu grupo de trabalho (departamento, sec¢éo).
. Utiliza as sugestdes do meu grupo de trabalho (departamento, sec¢do) para tomar decisGes que nos afetam.
. D4 a todos os membros do grupo (departamento, sec¢do) a oportunidade de expressar as suas opinides.
. Tem em conta as ideias do meu grupo de trabalho (departamento, sec¢do) quando ndo concorda com elas.
. Toma decisdes que sdo baseadas apenas nas suas proprias ideias.
. Ajuda-nos a ver &reas em que precisamos de mais formacéo.
. Sugere formas de melhorar o desempenho do grupo de trabalho (departamento, seccao).
. Incentiva os membros do grupo de trabalho (departamento, sec¢do) a resolver em conjunto os problemas.
. Incentiva os membros do grupo de trabalho (departamento, sec¢do) a trocar informagdes entre si.
. Ajuda os membros do grupo de trabalho (departamento, seccao).
. Explica aos membros do grupo de trabalho (departamento, sec¢cdo) como resolver problemas por si préprios.
. Presta atencao aos esfor¢os do meu grupo de trabalho (departamento, sec¢éo).
. Informa 0 meu grupo de trabalho (departamento, sec¢do) quando fazemos algo bem feito.
. Apoia os esforcos do meu grupo de trabalho (departamento, sec¢éo).
. Ajuda o meu grupo e trabalho (departamento, secc¢do) a focar-se nos nossos objetivos.
. Ajuda a desenvolver boas relagdes entre 0s membros do grupo de trabalho (departamento, seccdo).
. Explica as decis6es da organizagdo.
. Explica os objetivos da organizacéo.
. Explica como o0 meu grupo de trabalho (departamento, sec¢ao) se encaixa na organizacao.
. Explica ao meu grupo de trabalho (departamento, sec¢do) o propdésito das politicas da organizacéo.
. Explica ao meu grupo de trabalho (departamento, sec¢do) as regras e as expectativas.
. Explica as suas decisdes e a¢des ao meu grupo de trabalho (departamento, sec¢éo).
. Preocupa-se com os problemas pessoais dos membros do grupo de trabalho (departamento, seccao).
. Mostra preocupacéo pelo bem-estar dos membros do grupo (departamento, seccao).
. Trata como iguais 0s membros do grupo de trabalho (departamento, seccéo)

32. Toma o tempo necessario a discutir as preocupacdes dos membros do grupo de trabalho (departamento, seccao)
com paciéncia.

33. Demonstra preocupacéo pelo sucesso dos membros do grupo de trabalho (departamento, seccao).

34. Mantém o contacto com o0 meu grupo de trabalho (departamento, sec¢éo).

35. Entende-se bem com os membros do meu grupo de trabalho (departamento, sec¢éo).

36. D4 respostas honestas e justas aos membros do grupo de trabalho (departamento, seccéo).

37. Sabe que trabalho esta a ser feito no meu grupo de trabalho (departamento, seccao).

38. Encontra tempo para conversar com 0s membros do grupo de trabalho (departamento, seccao).
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