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RESUMO - Tratou-se de um estudo correlacional com 108 lideres e 176 liderados de quatro empresas publicas ou de
economia mista em que se testou o efeito da percepgao de raiva e de poder do lider no desempenho do liderado, moderado
por dois tragos pessoais dos liderados (conscienciosidade e agradabilidade). A base teorica foi o modelo EASI (Emotion as
Social Information). Os liderados responderam trés instrumentos: a) tragos pessoais de agradabilidade e conscienciosidade;
b) Medida de Poder Social Global do lider; e c) Escala de Percepg@o da Expressdo Emocional de raiva do lider. Os lideres
responderam & Medida de Desempenho de Tarefa de seus liderados. Os resultados indicaram que apenas a conscienciosidade
moderou a relagdo entre a percepgdo de raiva do lider e o desempenho do liderado.
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Anger Expression and Performance:Testing Moderation Models

ABSTRACT - It was a correlational study with 108 leaders and 176 subordinates from four public and mixed-economy
companies, in which the effect of anger perception and leader’s power on subordinate’s performance has been tested,
moderated by two subordinates’ personal traits (conscientiousness and agreeableness). The theoretical basis was the EASI
(Emotion as Social Information) model. The subordinates answered three instruments: a) personal traits of agreeableness
and conscientiousness; b) Leader’s Global Social Power Measure; and ¢) Leader’s Emotional Expression Perception
Scale. Leaders responded to the subordinates Task Performance Measure. The results indicated that only conscientiousness

moderated the relationship between the leader anger perception and the subordinate’s performance.
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Emocdes sdo consideradas elementos-chave na vida
social e nas relagdes de trabalho. Auxiliam nos processos
de comunicacdo e na sociabilidade, informando ainda sobre
os pensamentos ¢ as intengdes pessoais (Lopes, Brackett,
Nezlek, Schutz, & Salovey, 2004; Woyciekoski & Hutz,
2009). O ambiente de trabalho exige o cumprimento
de metas relacionadas ao desempenho na tarefa e aos
comportamentos extra papel. Muitas vezes o alcance de
tais objetivos depende da qualidade da relagdo estabelecida
entre lideres e liderados. Os estados de humor do lider, por
exemplo, podem ser alterados conforme os eventos que
ocorrem no trabalho, vindo a repercutir na qualidade das
interacdes entre lideres e liderados e na tolerancia para com
o erro do outro, com impactos no desempenho individual e
organizacional (Mattos & Schlindwein, 2015).
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Nas tltimas décadas as emogdes comecaram a ocupar
um lugar importante na compreensdo de processos micro
organizacionais (Bueno, Correia, Abacar, Yves, & Junior,
2015), em especial as emogdes nas relagdes entre lideres e
liderados. A lideranga pode ser definida como um processo
de influéncia social em que o lider afeta os sentimentos,
percepgdes e comportamentos de seus liderados (Kafetsios,
Athanasiadou, & Dimou, 2013). Tal definicdo deixa em
evidéncia a importancia de entender a forma como as
emocdes dos lideres sdo interpretadas pelos liderados, pois
esta interpretacdo repercute nas atitudes, comportamentos
e qualidade das relagdes entre eles.

A emogao de raiva, foco deste estudo, ¢ uma das emogdes
com mais impacto negativo em contextos organizacionais
(Brees, Mackey, Martinko, & Harvey, 2014) e nas
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relagdes interpessoais entre lideres e liderados (Gondim
& Borges-Andrade, 2009). E previsivel, portanto, que as
emocdes negativas (e.g., raiva) manifestadas por um lider
gerem reagdes negativas no liderado contribuindo para o
baixo desempenho e a desmotivagdo (Cherian & Farouq,
2013; Gosendo & Torres, 2010). Expressdes emocionais
positivas (e.g., felicidade), por exemplo, encontram-se
mais associadas a resultados positivos, como aumento da
autoeficacia e melhor desempenho de equipe.

Alguns estudiosos procuraram entender como as
emocdes do lider, em especial as emog¢des negativas (e.g.,
Cavazotte, Moreno, & Hickmann, 2012; Xu, Loi, & Lam,
2015), influenciavam no desempenho do liderado e nas
relagdes do trabalhador com a organizagdo e com clientes
ou usuarios (Rodrigues & Gondim, 2014), especificamente
no contexto publico (Fonseca, Porto, & Borges-Andrade,
2015). Estes autores concluiram que caracteristicas dos
lideres influenciavam nessas relagdes (Berrios, Gobatto,
Ribeiro, & Muniz, 2016).

Na perspectiva de Barsade (2002) o contagio emocional
provocado pelo humor do lider ¢ uma variavel importante
para explicar o desempenho de equipes de trabalho. O
humor negativo do lider, por exemplo, estd associado ao
tom emocional negativo dos liderados (Barbosa, Bizarria,
Neto, & Moreira, 2016). Para além da influéncia direta de
seu humor, o lider pode influenciar indiretamente as rea¢des
afetivas dos liderados, ao ter o poder de controlar eventos
(recursos e suporte social) com fortes impactos emocionais
no trabalho. Além disso, o lider tem o poder de designar
¢ avaliar a qualidade das tarefas desempenhadas pelos
liderados (Bueno et al., 2015).

Outra perspectiva de analisar as emogdes dos lideres
foca aspectos cognitivos, como as percepcdes dos liderados
sobre as emogdes dos seus lideres (Ladeira, Sonza, & Berte,
2012). No entanto, ressalta-se que esta percep¢ao pode variar
conforme as caracteristicas pessoais dos liderados, sendo os
tracos pessoais relevantes na interpretagdo que o liderado
faz da emocdo expressa pelo lider com distintos impactos
pessoais e para a relagdo entre eles.

Nos tltimos anos, diferentes pesquisas nacionais (Franco
& Santos, 2015; Gonzaga & Monteiro, 2011) e internacionais
(Ruiz & Esteban, 2018; Veliz, Dorner, Soto, Reyes, &
Ganga, 2018;) trouxeram evidéncias de que diferentes
fatores afetam o sucesso de pessoas e organizagdes,
envolvendo a inteligéncia emocional (IE) — habilidade para
lidar com as emogdes pessoais ¢ alheias (Woyciekoski &
Hutz, 2009). Sendo assim, pode-se concluir que a IE ndo é
apenas importante para o lider que expressa emog¢ao, mas
também para o liderado que ira interpretar e compreender
ativamente a emog¢do manifestada pelo seu lider.

Desse modo, estudos que tragam mais informagdes sobre
as variaveis que explicam as associa¢des entre expressao
emocional do lider e desempenho do liderado tornam-se
relevantes (Van Kleef, Anastasopoulou, & Nijstad, 2010a),

em especial os estudos sobre as emogdes negativas (e.g.,
Joseph, Dhanani, Shen, Mchugh, & Mccord, 2015; Van
Kleef et al., 2009; Van Kleef, Homan, Beersma, & Van
Knippenberg, 2010b). Esse esforgo de investigacdo encontra
respaldo no fato de os estudos serem inconclusivos. Alguns
deles afirmam haver efeitos negativos sobre o liderado (e.g.,
Day, Fleenor, Atwater, Sturm, & Mckee, 2014), enquanto
outros apontam efeitos positivos no desempenho do liderado
(e.g., Marques, Dimas, & Lourengo, 2014; Visser, Van
Knippenberg, Van Kleef, & Wisse, 2013).

A ambiguidade em relagdo a esses efeitos abre espaco
para a realiza¢do de pesquisas que investiguem variaveis
moderadoras, que poderiam atenuar o impacto indesejavel
das emogdes negativas dos lideres nos liderados. O estudo
de Chi e Ho (2014) testou moderadores individuais e de
contexto nas relagdes entre a percepgdo de raiva do lider e
o desempenho dos liderados. O referido estudo se apoiou
no modelo EASI [Emotion as Social Information /Emogao
como Informagdo Social] de Van Kleef (2009), de acordo
com o qual a expressdo emocional serve de informagao a ser
processada pelo observador, influenciando a maneira como
as pessoas interpretam e se comportam umas em relagido
as outras. Consonante com o referido modelo, ha pessoas
com maior motivagdo consciente e intencional, o que a
referida teoria sinaliza como um trago de personalidade,
para processar informagdo e entender melhor a expressao
emocional alheia, contribuindo para diminuir os impactos
negativos nas interagdes sociais. Para outras pessoas, no
entanto, os impactos negativos sobre as interagdes sociais
seriam maiores, visto ndo haver engajamento cognitivo para
entender o que leva o outro a exibir emoc¢des negativas.

O estudo de Chi e Ho (2014) usou como moderadores
individuais os tragos pessoais de conscienciosidade e
agradabilidade dos liderados, e como moderador de
contexto social, a percepcdo de poder do lider, pelo
liderado. Os achados trouxeram evidéncias da moderagdo
dos tragos pessoais e da percep¢do de poder do lider.
Liderados com indicadores elevados de conscienciosidade
e/ou agradabilidade, e também aqueles que percebem mais
poder do lider no controle dos recursos, fazem mais uso
de processamento da informagao emocional, sendo menos
reativos negativamente a percepgao de raiva do lider, o que
parece ter impacto positivo na avaliacdo que o lider faz de
seu desempenho.

O estudo, cujos resultados estdo sendo apresentados
neste artigo, buscou colocar a prova, em uma amostra
de trabalhadores brasileiros, o modelo testado por Chi
e Ho (2014) com trabalhadores chineses. O objetivo foi
buscar evidéncias confirmatorias da moderag¢do dos tragos
pessoais ¢ da percepgdo de poder do lider em amostras de
trabalhadores de outros paises com rela¢des distintas entre
lideres e liderados. Espera-se também contribuir para a area
de comportamento organizacional e de gestdo de pessoas e
orientar politicas de treinamento e preparagdo de lideres.
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Emocdes como informacio social: bases do
modelo EASI

A teoria EASI afirma haver dois processos mediante os
quais os comportamentos de uma pessoa sao influenciados
pela expressao emocional de outra: o cognitivo-inferencial
e o afetivo-reativo (Van Kleef, 2009). O primeiro processo
se refere a interpretagdo da expressdo emocional da outra
pessoa, ao passo que o segundo processo diz respeito ao
impacto afetivo da emog@o alheia, que leva a uma reagdo
imediata, muitas vezes, pouco reflexiva.

A adog@o de um desses dois processos depende de
dois outros fatores (Van Kleef, 2009): capacidade de
processamento de informacdo do percebedor e fatores
sociorrelacionais contextuais. O primeiro refere-se a propria
capacidade de o percebedor de interpretar conscientemente
informag¢des do meio externo, incluindo a expressao
emocional alheia. O segundo faz mencdo a eventos do
ambiente ou relagdes interpessoais em que a percepcao
ocorre. De acordo com Van Kleef et al. (2009), liderados
com alta capacidade de processamento de informagédo
fazem mais uso da inferéncia do que reagem afetivamente
de modo impulsivo. Em contraposicao, liderados com baixa
capacidade de processamento da informagdo reagem mais
afetivamente a emogdes positivas ou negativas dos lideres.
Na perspectiva da psicologia cognitiva, a capacidade de
processamento da informagao esta relacionada a habilidade
de pensar, interpretar ¢ perceber o mundo e ndo reagir
impulsivamente a ele (Neves, 2006).

A literatura aponta haver fatores sociais e individuais
que atuam como moderadores. Dentre os sociais aparecem
o contexto de realizagdo das tarefas (Marques et al., 2014), a
natureza e a qualidade do relacionamento interpessoal entre
lideres e liderados (Eberly & Fong, 2013), a cultura (Silva,
Barbosa, & Abelin, 2016) ¢ o tipo de organizagdo em que
lideres e liderados estdo inseridos (Machado & Abegdo,
2015). Um dos fatores individuais de importancia € o estado
motivacional do percebedor para processar a informagao
(Van Kleef et al., 2009).

Estudos empiricos apontam o quanto a teoria EASI vem
sendo utilizada para explicar o papel social das emogdes.
Van Kleef, Anastasopoulou e Nijstad (2010) investigaram
se os efeitos das expressdes de raiva sobre o desempenho
criativo poderiam ser moderados pela motivagdo epistémica
(ME). Os resultados apontaram que os participantes com
ME elevada exibiram maior fluéncia, originalidade e
flexibilidade apds receberem comentarios mais raivosos do
que neutros, enquanto aqueles com baixa ME foram menos
criativos apds receberem feedbacks com manifestagdes
expressas de irritago.

As expressdes de raiva entre parceiros em interagao
levam os observadores externos a pensarem que as
relagdes entre eles sdo0 menos cooperativas, corroborando
a hipotese de que as expressdes emocionais influenciam
a maneira como se interpretam as situagdes sociais (Van
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Doorn, Heerdink, & Van Kleef, 2012). Em situagdes de
ambiguidade, por exemplo, as expressdes emocionais
influenciam nos processos inferenciais atribuicionais com

interpretacdes enviesadas (Van Doorn, Van Kleef, & Pligt,
2015).

Desempenho no trabalho

Esta é uma das variaveis mais investigadas na area do
comportamento organizacional (Gosendo & Torres, 2010).
Entretanto, mesmo com toda a sua importancia pratica
e relevancia tedrica, pouco se tem feito para clarificar o
conceito de desempenho face a sua multidimensionalidade
(Wu, 2014). O ponto de concordancia entre os autores ¢
que esta definigdo se refere ao que o individuo faz em uma
situagdo de trabalho (comportamentos do papel e extra-
papel) e o resultado ou produto de suas agdes.

Apesar de reconhecer a multidimensionalidade do
conceito, neste estudo o foco recaiu no comportamento da
tarefa (e.g., elaborar relatorio semanal, atender ao cliente),
influenciado por fatores pessoais ¢ contextuais, sem
considerar os comportamentos extra papel, que se referem
a comportamentos que contribuem para potencializar o
desempenho na tarefa (e.g., colaborar com os colegas no
cumprimento de suas tarefas) (Bendassolli, 2012). Em
revisdo de literatura realizada por Sant’anna, Paschoal e
Gosendo (2012) foram encontrados 12 artigos que apontam
que uma melhor relagdo entre lider e liderado repercute no
melhor desempenho do liderado. No estudo de Fonseca et
al. (2015) concluiu-se que a boa comunicacgao e o espirito
agregador (caracteristicas pessoais) estdo associadas ao
melhor desempenho do liderado. O estudo de Wolff, Cabral
e Lourengo (2013) concluiu que o liderado que se sente
motivado pelo lider tende a ser estimulado a melhorar seu
desempenho.

Outros fatores que podem interferir na percepcdo do
desempenho do liderado sdo: tragos de personalidade do
lider, o momento da avaliagdo, o nivel de envolvimento do
lider no processo de avaliagdo — e demais fatores subjetivos
e objetivos que fazem parte desse processo — julgamento,
perfil de avaliadores, processo, politica da organizagéo e
métodos de avaliacdo (Bezerra, 2013). Além disso, este
ultimo autor destaca os vieses subjetivos do julgamento, pois
o avaliador tende a avaliar exageradamente o alto ou o baixo
desempenho, ou ainda a classificar todos os colaboradores
de igual forma.

Outro viés importante ocorre quando o lider avalia uma
caracteristica do liderado de forma positiva ou negativa,
influenciado pela apreciagdo global, ou ainda quando da
importancia a determinadas caracteristicas, ignorando o
peso dos parametros estabelecidos. Por ultimo, Bezerra
(2013) também indicou que avaliagdes do desempenho sdo
influenciadas pelo momento em que a avaliagdo é realizada,
o chamado efeito da recenticidade. Como decorréncia deste
efeito o lider pode ter dificuldade em recuperar o historico
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de lembrangas do liderado, incluindo os aspectos positivos
¢ negativos, ¢ com isso pode-se deixar influenciar pelos
aspectos recentemente observados. Ao se ter em conta
que o processo de avaliagdo envolve aspectos subjetivos,
incluindo a qualidade das interagdes entre lideres e liderados,
a suposi¢do deste estudo foi que a percepgdo de raiva do
lider, pelos liderados, poderia interferir na qualidade da
interacdo que o liderado estabeleceria com este lider, o que
de algum modo estaria associado a maneira como o lider
avaliaria o desempenho deste liderado.

Tracos pessoais como moderadores

Para fins deste estudo adotou-se o modelo dos tragos
pessoais do Big Five, proposto por Goldberg (1992) e
McCrae (1987, 1992) e que descreve cinco tragos de
personalidade (neuroticismo, extroversdo, abertura para
nova experiéncia, agradabilidade e conscienciosidade).
Serdo descritos aqui somente os dois ultimos tragos, ja
que foram os usados no estudo de Chi e Ho (2014), além
de serem os tragos mais relacionados ao desempenho no
trabalho (Gomes & Golino, 2012).

A conscienciosidade ¢ considerada um dos maiores
preditores do desempenho no trabalho, com efeitos nas
metas de motivagdo para realiza¢do ¢ no alcance de metas
dificeis (Myszkowski, Storme, Davila, & Lubart, 2015). Os
trabalhadores mais conscienciosos, quando confrontados
com expressdes de emogdes negativas do lider, tendem
a inferi-las como sinais de haver falhas no desempenho
da tarefa e, portanto, podem aumentar seus esforgos para
alcangar as metas, o que seria percebido pelo lider. Os de
baixa conscienciosidade, ao contrario, mostram-se menos
propensos a interpretarem essas emogdes como um feedback
negativo e tendem a ndo mobilizar recursos para melhorar
o seu desempenho (Myszkowski et al., 2015).

A agradabilidade, por sua vez, ¢ o mais forte preditor
de cooperagdo interpessoal no trabalho (Volk, Thoni,
& Ruigrok, 2011). Esse traco leva o individuo a buscar
manter a harmonia interpessoal, por sua capacidade de ser
empatico com os outros (Hauck, Machado, Teixeira, &
Bandeira, 2012), e evitar discussdes (Myszkowski et al.,
2015). Individuos com tragos elevados de agradabilidade
tendem a ser tolerantes, atenciosos, cooperativos e
corteses (Vianelloa, Schnabel, Sriram, & Nosek, 2013).
Em contraste, individuos com tragos de agradabilidade

mais fracos tendem a priorizar seus proprios interesses e
a se engajarem em comportamentos de retaliacdo quando
percebem tratamento injusto (Vianelloa et al., 2013). Sao
também menos propensos a se preocuparem com lideres
irritados e podem ainda responder as emogdes negativas
dos lideres, engajando-se em comportamentos desviantes
ou aumentando os conflitos.

Percepcao de poder do lider como
moderador

O poder do lider esta relacionado a habilidade para
controlar ou modificar comportamentos, atitudes e opinides
dos liderados. Conforme French e Raven (1959), o poder
caracteriza uma relacdo de dependéncia entre o que tem
poder (A) e aquele destituido de poder (B). Uma pessoa s6
tera poder sobre a outra se é percebida como tendo controle
de recursos almejados e importantes (Eberly & Fong,
2013). Quando lideres considerados poderosos manifestam
emogdes negativas, seus liderados buscam estrategicamente
manter bom relacionamento com eles, principalmente
porque reconhecem seu controle ao acesso de recursos
valorizados (Araujo et al., 2013).

A suposicdo ¢ que quanto maior a percepgao de poder
do lider para controlar os recursos almejados, maior
a motivacdo do liderado em fazer uso de processos
inferenciais e tentar entender as expressdes emocionais
negativas deste lider. Provavelmente tal esfor¢o poderia
leva-lo a empreender agdes de melhoria de seu desempenho
que seriam visiveis a este lider. Decorre dai a importancia
de testar a percepcao de poder do lider como moderadora
das relagdes entre expressdes de raiva do lider e
desempenho do liderado.

Abaixo, menciona-se as hipdteses que foram formuladas:

Hl: a percepg¢do de raiva do lider (Hla), a
conscienciosidade (HI1b), a agradabilidade (Hlc) e a
percep¢do de poder do lider (H1d) sdo preditores do
desempenho do liderado percebido pelo lider.

H2: a conscienciosidade (H2a), a agradabilidade (H2b)
e a percepgdo do poder do lider (H2c) moderam a relagdo
entre a percep¢do da expressdo de raiva do lider pelo
liderado e o desempenho do liderado percebido pelo lider,
de forma que quando cada moderador apresenta indicadores
mais elevados, a relagdo é positiva e quando os indicadores
sdo mais baixos a relagdo é negativa.

METODO

Trata-se de um estudo correlacional e de corte transversal.
Foram testados dois modelos, preditivo ¢ de moderagéo.
No modelo preditivo foram medidos os efeitos da varidvel

antecedente (expressdo de raiva do lider) e das variaveis
moderadoras (tragos pessoais do liderado e percepgao de
poder do lider) na variavel critério (desempenho do liderado).
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Participantes

A amostra ndo aleatéria foi composta por 284
trabalhadores de quatro organizagdes publicas ou de
economia mista, sendo 108 lideres e 176 liderados, todos da
area administrativa e com vinculo de emprego pelo menos
de um ano. Dos 176 liderados participantes, 59,1% eram
homens. A faixa etaria predominante estava de 25 a 30 anos
(28,4%) e de 30 a 35 anos (25,1%), seguida das faixas de
35 e 40 anos (19,3%), de 40 e 45 anos (14,8%), de 20 e 25
anos (6,2%) e acima de 45 anos (6,2%). Dos 108 lideres
participantes, 75% eram homens. A faixa etaria prevalente
estava entre 40 e 45 anos (48,1%) e entre 35 e 40 anos
(22,2%), seguida das faixas entre 30 a 35 anos (12,0%),
entre 25 ¢ 30 anos (10,2%) ¢ acima de 50 de anos (7,5%).

Instrumentos

Os liderados responderam a um questionario contendo:
a) variaveis sociodemograficas (sexo, idade, escolaridade)
e profissionais (tempo de permanéncia na organizagio e
fun¢do); b) itens sobre tragos pessoais de agradabilidade
e conscienciosidade do instrumento “Os Cinco Grandes
Dominios”; ¢) Medida de Poder Social Global do lider; e
d) Escala de Percepcdo da Expressdo Emocional de raiva
do lider. Os lideres responderam a Medida de Desempenho
de Tarefa de seus liderados. As escalas de resposta eram
do tipo likert de 1 a 5. Para os tragos pessoais, a escala
variava de discordo totalmente a concordo totalmente; para
a percepcao da raiva variava de nada ou muito ligeiramente
a extremamente; e para o desempenho de nunca a sempre.
Cada lider avaliou entre 1 e 2 liderados e cada liderado
avaliou seu lider. Tendo em vista a necessidade de manter
anonimato para fins de realizagdo do estudo nas empresas
participantes, os pesquisadores ndo tiveram acesso a
informagao de qual lider avaliou o liderado e vice-versa.
Dimensdo raiva da escala de percep¢cdo da expressdo
emocional (Forgays, Forgays, & Spielberger, 1997; 0=0,94):
a dimensdo foi utilizada para medir o grau de percepgdo
da expressdo emocional de raiva do lider pelo liderado.
A instrugdo era de que o liderado procurasse lembrar de
situagdes em que o seu lider tivesse manifestado um dos
diferentes graus de intensidade de raiva nos ultimos dois
meses que antecederam a data de resposta ao instrumento: 1-
irritado; 2- contrariado; 3- inflamado; 4- furioso e 5- raivoso.
Para fins de interpretacdo da intensidade de raiva, irritado
seria a menor intensidade e raivoso de maior intensidade.
Dimensoes de agradabilidade (0=0,75) e conscienciosidade
(0=0,74) dos cinco grandes dominios (Goldberg, 1999):
utilizou-se apenas 20 itens dos 50 da medida original,
sendo os 10 primeiros correspondentes aos dominios de
agradabilidade (e.g., “Eu me interesso pelas pessoas”) e
os outros 10 de conscienciosidade (e.g., “Presto atencdo
aos detalhes™). Os liderados se auto avaliaram em relagao
a estes dois fatores.
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Medida de poder social global (Nesler, Aguinis, Quigley,
Lee, & Tedeschi, 1999; a=0,80): utilizou-se no estudo apenas
trés dos 33 itens da escala original (resisténcia e controle de
poder: e.g., “Meu lider tem a habilidade de fazer com que
eu me comporte da forma como ele quer”; conformidade:
e.g., “Meu lider ¢ alguém que faz com que eu siga as suas
sugestdes” e recompensa: “Meu lider pode me fornecer
beneficios especiais”) para medir a percepgdo de poder
do lider na otica do liderado. Os demais itens da medida
aplicada no estudo de Chi e Ho (2014) nao foram incluidos
porque seus conteudos ndo eram pertinentes a amostra deste
estudo (e.g., Meu supervisor pode influenciar as minhas
atividades relacionadas com a escola).

Medida de desempenho na tarefa: o lider era convidado a
avaliar o desempenho de seus liderados. A medida usada
era composta por oito itens retirados de duas escalas de
desempenho: Escala de Desempenho no Trabalho (Williams
& Anderson, 1991; 0=0.92) e Escala de Performance (Wayne
& Liden, 1995; 0=0.93). Da primeira, utilizou-se apenas
cinco (3, 6,9, 12 e 21) de 14 itens (e.g., “O liderado realiza
adequadamente as atividades que sdo de responsabilidade
dele”) pois estes pertencem a dimensao “Desempenho da
Tarefa”, foco definido para o estudo seguindo o mesmo
procedimento do estudo de Chi e Ho (2014), enquanto
os demais itens pertencem a dimensdo “Cidadania
organizacional”. Da segunda escala foram usados trés de
quatro itens (e.g., “Avalie a frequéncia em que este liderado
apresenta desempenho superior em relagdo aos outros
subordinados supervisionados por vocé€”), uma vez que o
quarto item se tratava de uma pergunta aberta que nao foi
usada nesta pesquisa.

Procedimentos para Coleta de Dados

A coleta de dados foi feita mediante instrumentos
disponibilizados em formatos impresso e digital, respondidos
de forma voluntaria, apds a aceitacdo do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). A identificagdo
de lideres e seus respectivos liderados foi feita mediante
informagdes de cada uma das organizagdes participantes do
estudo. Cada lider avaliou em média dois liderados.

Procedimentos de Analise de Dados

Os procedimentos de analise e interpretagdo foram
desenvolvidos com o auxilio dos softwares SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences) e AMOS (Analysis
of Moment Structures), ambos versdo 20.0. No SPSS,
procedeu-se inicialmente a realizagdo das analises
preliminares para inspe¢do de dados e identificagdo de casos
omissos. Para explorar a estrutura fatorial das medidas,
observaram-se os valores do teste de esfericidade de Bartlett
e do critério Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). Foram realizadas
analises paralelas (AP), para identificar o nimero de fatores
a serem retidos, e analises fatoriais exploratorias (AFE).
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Para a extracé@o dos fatores foi utilizado o método dos eixos
principais, com rotag@o oblimin. Definiu-se a carga fatorial
de 0,30 como representativa do item para o fator (correlagao
item-total). A confiabilidade das dimensdes e da escala foi
verificada por meio do coeficiente alpha de Cronbach (o).
Procedeu-se também a realizagdo das analises descritivas
(frequéncia) e de tendéncia central (média e desvio-padrao) e
as analises de correlagdo com base no coeficiente de Pearson
(r<0,20=negligenciavel; 0,20 <r < 0,40 = fraca; 0,40 <r <
0,60 = moderada; 0,60 <r < 0,80 = forte; r > 0,80 = muito
forte) (Marbco, 2014).

O AMOS, por sua vez, foi usado para realizar o teste
confirmatério dos modelos preditivo e moderador, mediante
equagdes estruturais. Para os testes dos modelos foram
escolhidos os trés itens com maior carga fatorial. Foi
utilizada a matriz de covariancia das variaveis e o método

Tabela 1

Indices Psicométricos das Medidas

de estimagdo Maximum Likelihood (MLE). Os indices de
ajuste do modelo estrutural ¢ de medida utilizados foram:
%2 (Quanto menor, melhor; p>0,05); x2/gl (<5: aceitavel,
2;3: ajustamento bom); GFI (0,9;0,95: bom ajustamento;
> 0,95: ajustamento muito bom); CFI (> 0,90: bom
ajustamento) ¢ RMSEA (<0,05: ajustamento muito bom;
0,05;0,08: ajustamento bom) (Maroco, 2014). A existéncia
de outliers multivariados foi verificada a partir da Distancia
de Mahalanobis (DMD2) e a normalidade foi examinada
por meio da assimetria e curtose. A DMD2 detectou sete
casos extremos, um lider e seis liderados, (p1 e p2 < 0,05),
que foram excluidos da amostra. Dessa maneira o numero
final de participantes foi de 108 lideres e 176 liderados.
Além disso, os valores de assimetria e curtose estavam entre
+1, ndo indicando violagdo (Mar6co, 2014). A Tabela 1
apresentada os indices psicométricos, considerados aceitaveis.

Instrumento KMO g:s]:lf;;ifgf&ﬂﬁgi Variancia explicada Conﬁzzzl)lldade Fator e carga

Medida de o

Agradabilidade 0,78 195,872 47,22% 0,73 0,47 a 0,68

Medida de 0,74 236,326 49,02% 0,76 0,3220,55

Conscienciosidade

zie:(‘)‘;zrde Percepgao 0,72 232,321 52,31% 0,71 0,66 20,79

g:sde‘ii)gsho 0,88 434,982 57,48% 0,89 0,62 20,81

ﬁe}‘iﬁif Percepgao 0,79 334,624 45,25% 0,78 0,502 0,76
A seguir serdo apresentados os resultados da pesquisa.

RESULTADOS

Percepcdo de raiva e de poder do lider, tracos
pessoais e desempenho dos liderados

A média de percepcdo de raiva do lider pelos liderados
foi de 2,97 (DP=1,33) em uma escala de 1 a 5. As
médias obtidas por cada uma das gradacdes de raiva foi
a seguinte: Irritado, M=2,90 (DP= 1,20); Contrariado,
M=2,81 (DP=1,29); Inflamado, M=2,97 (DP=1,53);
Furioso, M=2,50 (DP=1,62); Raivoso, M=2,47 (DP=0,61).
Os resultados sugerem que as manifestagdes de raiva do
lider percebidas pelos liderados sdo de média intensidade.
Os resultados da agradabilidade, conscienciosidade,
percepcdo de poder do lider e avaliagdao de desempenho
dos liderados pelos seus lideres, situaram-se acima do
ponto médio da escala, sendo, respectivamente, (M=3,52;

DP=1,26), (M=3,74; DP=1,45), (M=3,92; DP=0,87) ¢
(M=3,85; DP=1,21). Neste ultimo caso, os lideres avaliaram
que os seus liderados “executam as tarefas esperadas”
e “apresentam um bom nivel de desempenho global”,
contribuindo adequadamente para o exercicio de suas
ocupagdes ou fungdes administrativas.

Forca das relacoes entre as variaveis do
estudo

Os resultados apresentados na Tabela 2 mostram
associacdo positiva entre percep¢ao de raiva, percepgao de
poder e os dois tragos pessoais, variando de 0,54 a 0,74. A
unica associag@o negativa foi entre percep¢do de raiva e
desempenho (r =-0,71, p<0,01).

Psic.:Teor. e Pesq., Brasilia, 2021, v. 37,e373512
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Preditores e moderadores do desempenho
dos liderados

Os resultados das analises de regressoes multiplas para
teste dos modelos preditivo e moderador encontram-se na
Tabela 3. A percepcao de raiva do lider se mostrou como o
maior preditor negativo do desempenho, sendo seu coeficiente
de regressao p = -0,287 (t(176)=—4,027; p<0,001), enquanto
a conscienciosidade e a agradabilidade tiveram efeito
positivo no desempenho do liderado. A conscienciosidade foi
preditor mais forte, $=0,260 (t(176):3,638; p<0,001), do que
aagradabilidade $=0,158 (t(1 76)=2,3 78; p<0,001). Liderados
com tragos de conscienciosidade ou agradabilidade foram
mais bem avaliados em seu desempenho pelo lider. Os
dois tragos pessoais moderaram a relagdo entre percepgao
da raiva e desempenho (p<0,05). No entanto, embora a
percepgdo de poder do lider tenha se correlacionado com
o desempenho (r=0.60; p<0.01), ndo se revelou preditora
e tampouco moderadora (p>0,05). Os resultados levaram

Tabela 2

a exclusdo da percepgdo de poder no teste confirmatorio,
mediante modelagem de equagdes estruturais.

Os testes confirmatorios da predicdo ratificaram os
resultados das analises de correlagdo e das regressdes, em
que todas as variaveis se mostraram associadas (r=-0.71,
r=0.70, r=0.61; p<0.01) ou funcionaram como preditores
do desempenho do liderado. A percepcao de raiva do lider
foi o maior preditor negativo, (f=-0,247, SE=0,017,p<0,05),
e a agradabilidade ($=0,235,SE=0,131,p<0,05) ¢ a
conscienciosidade (p=0,213,SE=0,084,p<0,05) foram
preditores positivos. O modelo apresentou bons indices de
ajustes: x 2 = 433,506; gl = 230; x 2 /gl=1,88; GFI=0,936;
CF1=0,969 e RMSEA (IC 90%) =0,056.

A figura 1 ilustra os resultados do teste de modelo de
moderacdo, que apresentaram bons indices de ajuste: y 2
= 98,714; gl=0,50; x 2 /gl=2,12; GFI=0,90; CFI=0,92 e
RMSEA (IC 90%) =0,066, com intervalo de confianga entre
0,064 ¢ 0,069. A agradabilidade ndo foi confirmada como
moderadora (p>0,05), contrariando, portanto, os resultados
das analises exploratorias.

Matriz de correlagées entre a percepgdo de raiva, percepgdo de poder, agradabilidade e conscienciosidade, e desempenho

1 2 3 4 5 M DP
Il{;izzrcepgéo da ) 2.97 133
2- Desempenho -0,71%* - 3,85 1,21
3- Percepcéo de poder 0,54%%* 0,60%* - 3,92 0,87
4- Conscienciosidade 0,69%* 0,61%* 0,74%* - 3,74 1,45
5- Agradabilidade 0,63%* 0,70%* 0,67** 0,69** - 3,52 1,26
**p<0,01
Tabela 3
Preditores do desempenho do liderado e variaveis de intera¢do
Desempenho
Variaveis B SE b B
Passo 1
Constante 4,02 0,16%*
Percepgao da Raiva_C -0,12 0,16%* -0,29*
Agradabilidade C 0,32 0,16%* 0,16%*
Conscienciosidade C 0,75 0,16%* 0,26*
Percepcdo de Poder C 0,11 0,08 0,08
Passo 2
Constante 4,00 0,05
Percepcdo da Raiva C -0,12 0,03 -0,31*
Agradabilidade C 0,32 0,13 0,16**
Conscienciosidade C 0,73 0,20 0,25%
Percepgao de Poder C 0,19 0,03 0,35
Perc Raiva *Perc Poder 0,00 0,03 0,00
Perc Raiva*Consc -0,36 0,14 -0,17%*
Perc Raiva *Agrad 0,26 0,12 0,14**

Nota. R? ajustado=0,55 para o passo 1; R’ ajustado=0,63 para o passo 2. *p < 0,001 **p < 0,05.

Psic.:Teor. e Pesq., Brasilia, 2021, v. 37,e373512
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A conscienciosidade apresentou bons indices de ajuste,  liderado. Os resultados podem ser visualizados na Figura 2.
justificando a decomposi¢@o desta variavel (B=-0,081, As retas apresentaram significancia estatistica para os dois
SE=0,048, p<0,05) para avaliar os valores estimados do  niveis de conscienciosidade: alto ($=0,063, SE=0,015,
desempenho em fungao da alta e baixa conscienciosidade do  p<0,05) e baixo ($=0,072, SE=0,012, p<0,05).

Figura 1. Modelo de Moderagao

Psic.:Teor. e Pesq., Brasilia, 2021, v. 37,e373512
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Figura 2. Efeito da percepgao de raiva do lider no desempenho do liderado com alta ou baixa conscienciosidade

DISCUSSAO

A amostra de liderados foi composta de trabalhadores que
atuam predominantemente em atividades administrativas,
em que ha maior demanda de habilidades relacionais
por demandas internas e externas. A agradabilidade ¢
considerada o mais forte preditor de cooperagao interpessoal
no trabalho (Hauck et al., 2012; Volk et al., 2011), em que
aten¢ao, tolerancia e cooperagéo estéo presentes (Vianelloa
et al., 2013). As atividades administrativas também
demandam maior aten¢do pelo volume de informacgdes que
necessitam processar, com forte pressdo para o cumprimento
de prazos. A conscienciosidade também ¢ considerada
um dos maiores preditores do desempenho no trabalho
com impactos nas metas de motivacdo para realizagao.
Tragos de conscienciosidade se associam & orientagao
para a tarefa, responsabilidade e persisténcia, resultando
em forte motivacdo para atingir metas dificeis e a seguir
as regras (DeYoung, 2015). Embora a agradabilidade e a
conscienciosidade sejam tragos pessoais, que antecedem
a escolha do posto do trabalho, é provavel que haja algum
nivel de ajustamento entre os tragos pessoais dos servidores
que participaram do estudo e as caracteristicas da tarefa.

Uma das possiveis explicagcdes para os resultados da
percepcao de poder do lider (M=3,92; DP=0,87) decorre de o
poder do lider em organizagdes publicas e estatais, contexto
deste estudo, estar relacionado a sua forg¢a politica (Robbins,
2009), na qual o poder ¢ mensurado pelo nivel de influéncia
que o individuo tem no sistema (Neiva, Paz, & Dessen,
2012). Os liderados percebem que os seus lideres possuem
algum nivel de influéncia e controlam recursos valorizados
pelo liderado (Araujo et al., 2013; Eberly & Fong, 2013).

Em relagdo as analises de correlagdo, constatou-se a
existéncia de correlagdes positivas, significativas moderadas
e fortes (variando de 0,54 a 0,70) e uma negativa e forte
entre percepcao de raiva do lider e desempenho percebido
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(r =-0.71, p<0.01), de modo que a alta percepgao de
expressdo de raiva do lider pelo liderado se mostrou
associada a baixo desempenho do liderado percebido pelo
lider. Uma possivel explica¢do ¢ que ao perceber raiva no
lider, algumas mudangas podem ter se dado na relacdo do
liderado com o lider, que teve efeito na maneira como o lider
avaliou o desempenho desse mesmo liderado. Resultados
de pesquisas empiricas anteriormente descritas corroboram
essa interpretacdo (Cavazotte et al., 2012; Eberly & Fong,
2013; Xu et al., 2015).

Em relagdo as correlagdes positivas, a agradabilidade
foi a varidvel que mais se associou positivamente ao
desempenho (r=0,70; p<0.01). Possivelmente aqueles que
se auto avaliam como agradaveis possuem uma tendéncia
a preservar as relagdes com os lideres e se esforgarem
para melhorar o seu desempenho. Deste modo, conseguem
influenciar a imagem do lider sobre os liderados (Hauck
et al., 2012), o que repercute na avaliacdo que esse
mesmo lider faz do desempenho deles. A correlagdo
entre conscienciosidade e desempenho (r= 0,61) pode ser
explicada pelo fato de esse trago levar as pessoas a estarem
mais atentas a metas, contribuindo para a melhoria de
seu desempenho (DeYoung, 2015). Da mesma forma que
na agradabilidade, estar mais atento as tarefas favorece
a imagem do liderado perante o lider, impactando na
avaliacdo que o lider faz dele.

A associagao positiva (r=0,60; p<0.01) entre percepgio
de poder do lider e desempenho do seu liderado, pode ser
interpretada como um reconhecimento dos liderados de
que o lider em organizagdes publicas detém o poder de
oferecer beneficios (Neiva & Paz, 2014a), principalmente
pelo fato de, em sua maioria, assumirem posigoes de poder
por concessodes politicas, e ndo apenas por competéncia
técnica e profissional.
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A analise de regressdo trouxe resultados distintos
daqueles encontrados por Chi e Ho (2014), em que o poder
do lider foi um preditor positivo p =0,213 (t;,=2,917;
p<0,001), e também um moderador p =0,114 (t ,;,=2,147;
p<0,001) nas relacdes entre percepcdo de raiva do lider e
desempenho do liderado. Na amostra deste estudo, esses
resultados ndo se confirmaram. Uma explicacdo ¢ que as
organizagdes pesquisadas estdo inseridas nas configura¢des
de poder do tipo arena politica (Robbins, 2009), contexto
diverso da pesquisa original (Chi & Ho, 2014), em que os
trabalhadores eram da iniciativa privada. Em organizagdes
de arena politica, a autoridade se mostra mais diluida
(Paz, Martins, & Neiva, 2014), ndo estando concentrada
somente no lider imediato (Neiva et al., 2012). O poder
pode, inclusive, estar distribuido entre os liderados, caso
mantenham relag¢des politicas mais significativas do que os
lideres que detém o poder formal. Neste sentido, embora
os liderados percebam os lideres com poder de controle
sobre recursos valorados (Aratjo et al., 2013), isto ndo
seria suficiente para motiva-los a se esforcarem para serem
melhor avaliados pelos lideres, provavelmente porque em
organizagdes de arena politica, o jogo de influéncia é mais
complexo.

Os resultados do teste confirmatério do modelo
permitem inferir que a percepg¢do de raiva do lider tem
impacto negativo na relagdo entre liderado e lider (B=-
0,247, SE=0,017,p<0,05), contribuindo para que lider
avalie negativamente o desempenho de seu liderado. Esse
resultado coincide com o encontrado por Chi e Ho (2014).
De acordo com a Teoria EASI (Van Kleef et al., 2009), a
percepgdo de emocdo na outra pessoa gera impactos sobre
o percebedor. As expressdes emocionais de raiva do lider
podem ser interpretadas pelo liderado como algo negativo,
fazendo-o reagir mais afetivamente que cognitivamente. Tal
reatividade emocional poderia modificar a relacdo entre os
dois (liderado e lider), com impactos na avaliagao do lider
sobre o desempenho do liderado. Ou seja, o liderado pode
ndo saber lidar com manifestacdes de irritacdo do lider,
afetando sua relagdo com ele, além de prejudicar a avaliagao
desse lider sobre seu desempenho.

Além de apoiarem-se na Teoria EASI, esses resultados
encontram suporte em diferentes pesquisas que afirmam que
a forma como os liderados percebem a expressao emocional
do lider influencia em como eles se sentem, pensam e agem,
repercutindo na saude do trabalhador (Eberly & Fong,
2013), na qualidade do atendimento a clientes (Rodrigues
& Gondim, 2014), nas relagdes entre lideres e liderados
(Berrios et al., 2016), no humor dos liderados (Barbosa et al.,
2016; Ladeira et al., 2012) e no desempenho organizacional
e dos empregados (Cherian & Farouq, 2013; Gosendo &
Torres, 2010; Cavazotte et al., 2012; Xu et al., 2015). A
lideranga é um processo de influéncia social e sendo assim,
suas manifestages emocionais negativas contagiam os
liderados (Barsade, 2002) e podem estar associadas a baixa
eficacia dos liderados, especificamente no contexto ptblico
(Fonseca et al., 2015).

352

Os resultados da conscienciosidade ($=0,213, SE=0,084,
p<0,05) e agradabilidade ($=0,235, SE=0,131, p<0,05)
encontram apoio nos resultados de Chi e Ho (2014) e na
literatura, que traz evidéncias de que ambos os tragos sdo
preditores do desempenho no trabalho (Gomes & Golino,
2012). A conscienciosidade ¢ um trago que tem impactos
nas metas de motivacdo para realizagcdo de tarefas, e a
agradabilidade ¢é considerada forte preditor de cooperagdo
interpessoal no trabalho (Volk et al., 2011), contribuindo
para que os liderados se esforcem para apresentar melhor
desempenho para garantir a harmonia social (Hauck et al.,
2012; Myszkowski et al., 2015).

A agradabilidade ndo moderou a relagdo entre a percepgao
de raiva do lider e o desempenho do liderado. Previa-se que
na presenca de alta agradabilidade a relag@o fosse positiva
e ao ser baixa, fosse negativa (p=0,467). Os resultados
contrariaram os dados do estudo original de Chi e Ho (2014).
Assim sendo, o presente estudo trouxe evidéncias diferentes,
pois embora a agradabilidade tenha se mostrado como o maior
preditor, ndo se mostrou capaz de exercer moderacao.

A conscienciosidade se mostrou moderadora no teste
confimatorio do modelo, reiterando o resultado da anélise
de regressdo, B =-0,166 (t(176)=-2,55; p<0.05). Tal resultado
permitiu confirmar apenas parcialmente a hipdtese H2a,
que previa que a conscienciosidade do liderado moderaria
a relagdo entre a percepgdo de raiva do lider pelo liderado
e o desempenho do liderado percebido pelo lider, de forma
que quando a conscienciosidade fosse alta a relagdo seria
positiva e quando baixa a relagdo seria negativa. A suposicao
era que a conscienciosidade do liderado contribuiria para
a boa avaliacdo do desempenho, como forma de reacdo
a percepgdo de raiva do lider. No entanto, nesse estudo,
o efeito ndo foi encontrado. A percep¢do de raiva do
lider sugere ter desestabilizado o liderado consciencioso,
impedindo-o de interpretar isto como uma informagao para
melhorar o seu desempenho.

Os resultados encontrados na decomposi¢do desta
variavel sugerem que os liderados com alto ou baixo nivel
de conscienciosidade, ao perceberem maior raiva no lider,
tenderam a reduzir seu desempenho. E como se os liderados
com algum trago de conscienciosidade reagissem com
dificuldade a expressdo de raiva do lider, fazendo com que
algo ocorresse nesta intera¢ao vindo a prejudicar a avaliag@o
de seu desempenho pelo lider.

Sendo assim, esses resultados podem até colocar em
xeque a teoria EASI, pois, de acordo com ela, quanto maior
¢ a capacidade de processamento da informagdo de um
liderado, por exemplo, menores sdo os efeitos negativos
da percepgdo da raiva do lider sobre o desempenho do
liderado. Ou seja, o processamento da informagdo inibe
reacdes afetivas impulsivas. A propria teoria EASI ajuda a
explicar estes resultados ao sinalizar que os efeitos sociais
da percepgdo das emogdes alheias sdo modulados nao
apenas pela habilidade de processamento e inferéncia das
informagdes pelo percebedor, habilidades presentes em
quem tem tracgos de agradabilidade e concienciosidade, mas
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também pela motivagdo do observador em modificar o seu
comportamento (Van Kleef, 2009).

Quais outras possiveis explicagdes ou suposicdes para
que os resultados das interagdes desses dois tragos com a
percepgdo da raiva fossem diferentes dos encontrados por
Chi e Ho (2014)? Sera que a maneira de reagir a percepgao da
raiva na amostra do Brasil é mais forte, sendo que os tragos
pessoais do liderado ndo ajudam a atenuar este impacto
negativo? Sera que a explicagdo poderia estar relacionada a
como o desempenho ¢ avaliado no contexto publico? Vamos
tentar dar respostas a essas questdes.

O liderado com alto nivel de conscienciosidade, por ser
uma pessoa critica (Myszkowsi et al., 2015), caracteristica
desse trago, pode ndo ter interpretado a raiva manifestada
pelo lider como um sinal de que precisava aprimorar o seu
desempenho, revelando, assim, dificuldades em lidar com a
raiva do lider, relacdo que pode ser melhor investigada em
pesquisas futuras. A ndo corroboracdo da agradabilidade
como moderador, na amostra do estudo, também sugere que
ndo necessariamente os liderados com alto nivel desse traco
compreendem a raiva do lider como indicativo de que seu
desempenho pode ser melhorado.

Ao analisar a faixa etdria da amostra, constatou-se que
79% dos liderados tinham até 40 anos de idade, sendo que,
destes, 60% tinham até 30 anos. E possivel supor que sendo
uma amostra de liderados jovens, o impacto dos tracos
pessoais na forma como eles perceberam a emogao de raiva
do lider tenha sido menor. Se a amostra fosse de liderados
mais velhos, talvez os tragos pessoais, de fato, fizessem
diferenga na forma de perceber a raiva, hipotese explicativa
que se apoia no estudo de Chi e Ho (2014), em que 65% dos
liderados tinham acima de 45 anos, sendo a conscienciosidade
¢ a agradabilidade tragos pessoais que, de fato, impactaram no
resultado do desempenho. Esta suposi¢do merece, entretanto,
pesquisas futuras para maior aprofundamento.

Embora o estudo de Chi e Ho (2014) tenha trazido
contribuigdes importantes, na medida em que buscou
compreender a atuacdo conjunta dos moderadores
individuais e sociais (percepgdo de poder), e ndo de modo
isolado (Eberly & Fong, 2013; Marques et al., 2014), pode
ser que haja outros moderadores que interfiram na forma
como as emogdes negativas impactam no comportamento
de quem as percebe, como: a cultura (Silva et al., 2016)
e a organizacdo em que se estd inserido (Machado &
Abegdo, 2015); o grau de interdependéncia do liderado
(Eberly & Fong, 2013); natureza do relacionamento

interpessoal; e os fatores sociais, como o contexto de tarefas
(Marques et al., 2014). Estudo empirico desenvolvido
por Freire e Moraes (2014) concluiu que na organizacao
publica, valores de conservacdo, hierarquia e dominagao
sdo percebidos negativamente pelos empregados, o que
repercute no desempenho da gestdo organizacional. Outro
estudo concluiu que o comprometimento organizacional
¢ influenciado pela percepgdo das praticas de gestdo de
pessoas, de forma que a percepcdo positiva de justica nas
praticas de gestdo de remuneragdo e de envolvimento
aumenta o comprometimento organizacional, com maior
peso nas bases afetiva e normativa (Jesus & Rowe, 2015).

Supde-se também que o estilo de lideranga, as caracteristicas
pessoais do gestor (Brees et al., 2014), a qualidade da relagdo
entre lider e liderado (Sant’anna et al., 2012) e o nivel de
motivacao proporcionado pelo lider a sua equipe (Wolff et al.,
2013) possam ser outros fatores importantes na explicagao das
relagdes entre percepcdo de raiva e desempenho. Sugere-se
que em estudos futuros isto possa ser explorado.

As diferencas culturais também podem ajudar a explicar
os resultados distintos entre o estudo de Chi e Ho (2014) e
o presente estudo. Embora ndo tenham sido encontradas na
literatura explicagdes para diferencas na forma de perceber
a raiva de individuos de diferentes paises, ha estudos de
diferengas culturais na manifestacdo dos tragos pessoais
e na valorizagdo do desempenho. O estudo de Silva et al.
(2016), por exemplo, concluiu que em Taiwan hd uma grande
valorizagdo cultural do comprometimento com o trabalho. O
estudo de Chi e Ho (2014) foi realizado em empresas do setor
privado, que enfatizam o cumprimento de metas. Isso pode
ajudar a explicar porque liderados mais conscienciosos se
sentiram mais estimulados para aprimorar seu desempenho,
uma vez que a conscienciosidade ¢ um trago voltado para
metas ¢ com grande motivagdo para realizagdo (DeYoung,
2015), aspectos fortemente valorizados no setor privado.

No caso da amostra brasileira, o contexto é diverso. A
periodicidade da avaliagdo de desempenho das organizagoes
participantes ¢ bienal, de modo que em uma das avaliagdes
o critério ¢ exclusivamente de antiguidade, os esforcos
individuais ndo sdo considerados. Nos dois anos subsequentes,
a avaliag@o ocorre por mérito, porém, sem considerar metas.
Sendo assim, os liderados podem considerar desnecessario
empreender muito esforco para melhorar o desempenho
diante da emogao de raiva do lider, j4 que ndo dependem
tanto de um esforgo individual e sim de outros fatores, como
o tempo de empresa, relagdes politicas estabelecidas, etc.

CONCLUSOES

Os resultados do teste do modelo preditivo indicaram
que a expressdo de raiva do lider teve efeito negativo
sobre o desempenho do liderado. A conscienciosidade e a
agradabilidade do liderado tiveram efeito positivo sobre o
desempenho do liderado. A percepgao de poder do lider ndo
teve efeito sobre o desempenho do liderado. Confirmaram-se,
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portanto, as hipoteses Hla, H1b e Hlc e refutou-se H1d. Em
relagdo a moderagdo, apenas a conscienciosidade moderou a
relacdo entre a percepcdo de raiva do lider e o desempenho
do liderado, confirmando, portanto, parcialmente, H2a, e
refutando H2b e H2c.
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ContribuicGes para a gestdo

A principal contribui¢do do presente estudo para a gestdo
de pessoas estd em subsidiar a constru¢do de programas
de desenvolvimento para lideres e liderados no intuito de
proporcionar o manejo das emogdes. A consciéncia do lider
de quando expressa emog¢do negativa para com os liderados,
ao vir acompanhada de justificativas do que de fato esta
sendo comunicado, pode ajudar os liderados a fazerem
uso de processamento cognitivo na elaboragdo da raiva
percebida, evitando, assim, reagdes afetivas impulsivas, que
podem prejudicar o desempenho.

Limitacoes do estudo

A primeira limitaggo diz respeito a medida de percepgio
de poder. Acredita-se que o uso de apenas dois itens tenha
prejudicado a representatividade da medida, com impactos
nas analises.

A segunda limitagdo se refere a generalizagdo dos
resultados para outras organizacdes publicas. A amostra foi
composta por apenas 108 lideres e 176 liderados. Apesar do

esforgo em ampliar o tamanho da amostra, incluindo outras
organizagdes publicas similares, o contexto publico tem
caracteristicas muito distintas internamente.

A terceira limitagdo diz respeito a impossibilidade de
se proceder a testes de independéncia das avaliacdes dos
lideres sobre o desempenho de seus liderados, pela nédo
identifica¢do de correspondéncia entre liderados e lideres
na base de dados. Em outras palavras, ndo se pode afirmar
se alguns lideres foram mais condescendentes que outros
ao avaliarem seus liderados.

Sugestoes para estudos futuros

Em relagdo aos instrumentos, torna-se necessario
elaborar outra medida de percepcdo de poder do lider,
contendo itens que representam as facetas do construto.
A raiva também pode ser um trago de temperamento
do lider, e estudar isto mais profundamente ampliaria
a compreensdo do papel da raiva nas interagdes lider ¢
liderados. Sugere-se também ampliar a amostra e incluir
liderados e lideres de outros tipos de organizagdes
publicas.
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